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I. Prólogo 


Estoy escribiendo sobre el "pensamiento en equipo". Pero... ¿Qué es el pensamiento creativo de 
un equipo? Y, ¿Por qué es necesaria la actividad en equipo? 


Ya ha comenzado la era de la gran división del trabajo. En Japón también el gobierno lidera la 
transferencia de mano de obra con el título de "recapacitación". ¿Aún no siente usted esa 
transferencia laboral? ...Yo siempre les digo a los jóvenes que deberían imaginarse en unos 10 
años (una década) después. Usted mismo en 10 años. El cambio social en 10 años. Las Industrias 
dentro de 10 años, y la habilidad necesaria dentro de 10 años. 


Es una habilidad que podemos desempeñar porque somos humanos, pero la lA no. Y a esta 
habilidad la llamo Pensamiento Creativo. 


¿Estoy siendo algo exagerado? ...Ciertamente, pero este pensamiento creativo también es muy 
importante en la actualidad. 


Cuando visité una empresa, observé el típico "Bucle de defecto". Se produjo el mismo defecto o 
uno similar una y otra vez. Así, se dispusieron las mismas o similares contramedidas. Y de nuevo, 
el mismo defecto o similar. Y, de nuevo, las mismas o similares contramedidas. Es como un bucle 
defectuoso. Este fenómeno no es sólo de esta empresa, sino que he visto muchos casos. Mi 
fábrica anterior también tenía este "bucle de defecto". 


He escrito que “los hechos y la verdad son diferentes”. Los hechos de esta empresa y el proceso 
de producción donde ocurrió el defecto serían: Este defecto ocurrió. Ese es el "hecho". Pero el 
"hecho" nunca es la verdad ni la causa. Son muchas las causas que indujeron a ese "hecho". Y las 
verdaderas causas son los "hechos". Sin embargo, no podemos ver ni reconocer estos hechos 
reales porque no tenemos un coche como en “Regreso al futuro” o una máquina del tiempo. 


Ciertamente, se atribuye al economista italiano Vilfredo Pareto la siguiente afirmación: “Si se 
supiera la verdad, podríamos resolver el 80% del problema de la delincuencia”. Y, esta 
aseveración es completamente irrazonable y ridícula. Podemos conocer la verdad, que es 
subjetiva, pero no podemos ver los "hechos" de las causas reales. Y lo que podemos hacer es 
adivinarlos mediante el pensamiento creativo. 


Así, esta empresa cayó en el "bucle del defecto" debido a la falta de pensamiento creativo. 


En la columna anterior, escribí el entorno necesario para promover esta actividad. Y en esta 
columna escribiré el entorno de las relaciones humanas. La conclusión de esta columna es la 
necesidad de "pensamiento en equipo" y diversidad. 
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Il. Diversidad en el equipo 


Hice una aseveración que llamó mucho la atención en mi columna anterior: "La lluvia de ideas 
no es efectiva". 


Tras mi columna anterior, leí una columna que dice que ni siquiera Google puede incluir el 
pensamiento creativo mediante una lluvia de ideas. Y creo que es la verdad. Probablemente 
pueda usted decir que "no es cierto y lo utilizamos con éxito". Y se puede decir que, de hecho, 
de todos modos, podríamos llegar a una conclusión mediante una lluvia de ideas. Pero, por 

qe ¿ ¡ ( Ñ E ¡ , es 
favor, piense que ¿es posible afirmar su uso exitoso, incluso si pudiera llegar a una conclusión? 
...La respuesta es muy clara y es “No”. 


Siento que usted no es capaz de explotar la tormenta de ideas lo de manera efectiva, porque ni 
tan siquiera Google puede hacerlo. 


La definición de una lluvia de ideas se presenta a continuación en la Wikipedia japonesa. 


La lluvia de ideas es un método de pensamiento grupal que tiene como objetivo producir 
ideas creativas mediante el intercambio de ideas en grupos. Al intercambiar ideas con 
varias personas, se produce una reacción en cadena, lo que facilita la creación de nuevas 
perspectivas e ideas. Se puede decir que el principal efecto de la lluvia de ideas es 
ampliar la amplitud y las posibilidades de generación de ideas creando oportunidades 
para intercambiar opiniones libremente. 


La explicación es correcta, siempre que pueda preparar las siguientes condiciones: 


No existencia de una "persona con una mente líder" en el grupo. 

Todos los miembros son "personas que no dudan en hablar en público". 
Puede conseguir un buen facilitador. 

Dispone de Verdadera diversidad 

Es posible discutir plena y justamente sobre la cultura corporativa. 


SIP: NES 


Al intercambiar ideas con varias personas, se produce una reacción en cadena, lo que facilita la 
creación de nuevas perspectivas e ideas. Es correcta, pero sólo es una teoría en una situación 


ideal. Sin embargo, y en realidad, ¿puede usted preparar o proporcionar las 5 condiciones 
anteriores? 


Escuché y vi muchos casos de lluvia de ideas, pequeña lluvia de ideas y debates de estilo libre en 
la regla del Brainstorming. Desafortunadamente, no he visto ningún caso exitoso en la discusión 
sobre el pensamiento creativo, y la mayoría de los casos son englobadas en el rango de 
pensamiento de “un pez de colores dentro de la pecera”. 


Está entendiendo mal la lluvia de ideas, que es una herramienta fácil y conveniente para llegar a 


una conclusión. Entiendo, también, que es realmente difícil para usted preparar las 5 
condiciones. 


1. Diversidad 


Ahora creo que necesito describir sobre la diversidad, la verdadera diversidad del punto 4. 
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Si deseamos triunfar sobre la lA en condiciones de pensamiento creativo, una de las condiciones 
clave es la diversidad. Recomiendo la diversidad en cualquier momento cuando desee establecer 
un grupo. Una de las condiciones esenciales del Brainstorming es la Verdadera Diversidad. Y así, 
¿qué es la diversidad? ...La diversidad es lo que sigue: 


Diversidad es una palabra que significa diferencia y es un estado en el que en una 
organización conviven personas con diversos atributos como raza, género, religión, 
valores y discapacidades. En los negocios, es una medida para fortalecer la 
competitividad corporativa aprovechando esta diversidad. Se dice que, al brindarles 
oportunidades para demostrar sus habilidades, se conduce a mejoras en la creatividad y 
la productividad. También se ha señalado que necesitamos no sólo diversidad sino 
también una cultura y un clima que acepte esa diversidad, como tenemos la palabra 
"inclusión"2. 


Wikipedia 


Y esta es mi opinión basada en mi experiencia: Creo que su comprensión es correcta en la 
composición de la sociedad y de la empresa total. Sin embargo, ¿qué pasa con las unidades más 
pequeñas, por ejemplo, en el caso de una actividad de un pequeño grupo que pretenda crear 
nuevas ideas? 


En una actividad grupal para la discusión del pensamiento creativo también la diversidad es 
importante. Sin embargo, creo que ahora la condición de diversidad para una reunión de 
Pensamiento Creativo es diferente de la composición de la sociedad y de la empresa en su 
conjunto. Aunque primero les menciono la conclusión: 


e Al constituir un grupo, la condición de diversidad en la que los miembros deben estar 
constituidos por personas que reconozcan que están "todos al mismo nivel". 


Todos son iguales (en nivel de habilidad) ... ¿Qué significa? ...En Japón hay un proverbio que 
dice lo siguiente, como escribí en TOM-5: "3 AMOR". 


e 3LZHIÍ: Tres personas se juntan. 

e IUA(ENE): Monju (Bosatsu) es uno de los bodhisattvas del budismo y es el bodhisattva 
de la sabiduría. 

e Tema: Sabiduría 


La traducción directa es: “La sabiduría de Monju si se juntan tres personas”. Y parece decir lo 
siguiente en forma de refrán español: “Dos cabezas piensan mejor que una”. 


¿Dos cabezas? ...Pero, por qué 2 cabezas, y no 3. Bueno, de todos modos, las mejores ideas 
surgirán con personas en plural que con una sola, incluso si alguna de ellas no es excelente. 


Hoy en día, mis alumnos me preguntan cómo superar los problemas de lA. Pero, "¿Superar? 
¿Derrotar?" Y así, les pregunté por qué necesitaban superarla. No es necesario superarlo, pero sí 
explotar la lA cómodamente. 


En la actualidad, la gran "división del trabajo" está en marcha. Y la parte de "Conocimiento" es 
por lA. Sin amargo, la parte de "Sabiduría" es por parte de los seres humanos. Y es imposible 
dominar la lA en el campo del "Conocimiento" de tareas tan repetitivas. 
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Ayer (16 de julio de 2023) se transmitió una noticia sobre la huelga de la industria de los actores 
en Estados Unidos. Por ejemplo, se puede hacer una película completa con sólo un día de 
actuación y los honorarios de un actor o actriz famoso. El productor toma imágenes de actores 
en un día y las recuerda mediante lA. Y la lA procesa las imágenes y crea la película completa. 


Desafortunadamente, también es una la época en la que ese comportamiento está de moda. 


Además, se transmitió una noticia impactante en Japón (24.7.2023). Fue una encuesta 
demográfica. Según este Noticiero, la situación del mercado laboral en 2030 será de "escasez de 


capacidad laboral" y "excedente de capacidad laboral". 


¿440Qué??? ...¿Escasez y excedente al tiempo? ...Es muy comprensible la "escasez" porque 
recientemente se ha visto como uno de los problemas del mercado laboral actual. Sin embargo, 


¿excedente de mano de obra? 


Como ya saben, en los últimos años se está produciendo una transformación del mercado 
laboral. Veamos los datos difundidos. El título es "Excedente de mano de obra 4.600.000". 


Labour surplus 4,600 thousand (2030. Estimation) 


(Total labour) 67,230 


Ahora, Japón también está acelerando el cambio de la estructura laboral. Por supuesto, la causa 


de este cambio es la lA y la DX (Transformación digital). 


¿Qué podemos hacer? ...La respuesta es reconocer la "gran división del trabajo" y concentrarse 


en el Pensamiento Creativo (Sabiduría"). 


¿Cómo? ...La respuesta es el debate sobre el pensamiento creativo con el trabajo en equipo. 
Entonces, ¿lluvia de ideas? ...Es inútil. Sin embargo, mi recomendación es utilizar el método KJ. 


Ahora bien, les diría que la forma más importante para superar la era de 
la gran "división del trabajo" por parte de la lA es el pensamiento creativo 
mediante el trabajo en equipo. No sólo uno, sino un equipo. La capacidad 
de una persona es sólo una. Pero si son 3 personas, no son 3 capacidades, 
sino 4, 5 0 más. Realmente 1 + 1+1%3, y 4,50 más. 


La lluvia de ideas también es un juego de equipo. Una vez más, equipo y 
trabajo en equipo. Y un equipo en la diversidad. 
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¿Recuerda la siguiente figura? (De TQM-3*) 


Structure of Neural Network 


El cerebro humano contiene más de 86 mil 
millones de células nerviosas1. Sin embargo, 
diferentes investigadores tienen opiniones 
diferentes sobre la cantidad de células en el 
cerebro. 


El dicho de que "el cerebro humano sólo se 


utiliza entre un 3 y un 10%" es mentira. 
Por Wikipedia 


Sin embargo, creo que hay un sesgo en cómo 

usarlo. Creo que tenemos que cambiar, incluido el 

medio ambiente, para que podamos utilizar más 
Brain cell which reacted to Stimulus = - 
Brain cell which didn't react to Stimulus nuestro cerebro para el pensamiento creativo. 


z 


Presenté el episodio de un juego de asociación. Un estudiante asoció “Manzana” con la palabra 
base “Lluvia”. Un estudiante asoció también la palabra “Universo”. ¿Son ésta su inspiración o su 
intuición y conocimiento tácito? ...Es interesante, realmente interesante. 


O) Intuición e inspiración 


En una conversación con un director general, dijo que "he tomado la decisión final por 
mi intuición". ¿Toma de decisiones por intuición? ¿Es poco científico? ...No, en absoluto. 
La ciencia del cerebro reciente acepta y valora la toma de decisiones finales por intuición 
(si tiene suficiente experiencia en el campo). 


A esta intuición la llamamos inspiración. No, no es correcto o tal vez, tal vez... 


No conozco la diferencia entre intuición e inspiración. Según un diccionario, estos se 
explican a continuación. 


La intuición es una “inspiración” que surge del interior de los humanos, 
como las emociones, las sensaciones y los instintos. Cuando algo es 
“inspirado” por un estímulo externo, ese factor externo se llama 
inspiración. Por otro lado, la intuición se basa en la experiencia pasada, 
inmediata. En otras palabras, la intuición es la capacidad de percibir 
sensorialmente la esencia, la razón y el amor. Y la intuición es un 
reconocimiento inmediato y lógico basado en experiencias pasadas. 


Weblio 
Weblio in Wikipedia [eng]: 
Webliaesun diccionario Por lo tanto, es importante tener diversas experiencias, incluido el estudio 
bilingúe integrado gratuito y la educación. Pero no lo entiendo. Según la explicación de Weblio, la 
y una enciclopedia en línea intuición es también inspiración. Por otro lado, otra literatura explica que 
para hablantes de japonés. intuición e inspiración son conceptos diferentes: 


1 TQM-3https://archive.org/details/tqm-3-hardware-software-diagnosis-reduccion-de-costes-6 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. E 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Total Quality Management, Volumen VI - Koichi Kimura Página 13 de57 


"Intuición” e "Inspiración" son conceptos diferentes. 


La "intuición" es una forma de percepción intuitiva, algo que se percibe 
inmediatamente sin el uso de procesos racionales conscientes. Por otro lado, 


“Inspiración” se refiere a una influencia que estimula la creatividad y la acción. 


La intuición es una forma de conocimiento intuitivo que surge sin pensamiento 
consciente y se basa en experiencias o conocimientos pasados. Por otro lado, 
“Inspiración” se refiere a una influencia que estimula la creatividad y la acción. 
De esta manera, "Intuición" e "Inspiración” son conceptos diferentes y cada uno 
juega su propio papel. 


Un autor relacionado con la actividad cerebral 


Otra literatura dice a continuación: 


"Inspiración" se refiere a una influencia que estimula la creatividad o la acción. 
Esto es lo que nos viene a la mente cuando surgen nuevas ideas y conocimientos 
y es una fuente de actividad y acción creativa. 


"Intuición" e "Inspiración" son conceptos diferentes, cada uno con su propia 
función. Desde la perspectiva de las conexiones entre las células cognitivas, la 
“intuición” es algo que surge a partir de experiencias y conocimientos pasados, y 


se puede decir que la "inspiración” es algo que crea nuevas ideas y 


conocimientos. 


Otro ejemplo de literatura: 


Structure of Neural Network 


Y 


j 


O” 


"Inspiración" se refiere a una influencia que estimula la creatividad y la acción. 
Este efecto puede deberse a varios factores. 


Por ejemplo, los nuevos entornos y experiencias, las ideas y acciones de otros y 
los propios sentimientos y pensamientos pueden tener un impacto en la 
creatividad y la acción. También puedes inspirarte intencionalmente para 
fomentar la creatividad y la acción. Por ejemplo, puedes encontrar inspiración en 
obras de arte, música, escenarios naturales, etc. 


Ahora mi interpretación egoísta... 


En la imagen de la izquierda, "Estimulación en la 
inconsciencia" puede referirse a Inspiración. El cambio 
químico entre las células cerebrales puede referirse a 
"la intuición en el conocimiento tácito". 


De todos modos, la intuición con la diversidad, el 
trabajo en equipo (aumentando las células cerebrales) 
y la inspiración con un buen ambiente son esenciales 
para el pensamiento creativo. 


O Brain cell which reacted to Stimulus Volviendo al tema de la Diversidad... 


O Brin cell which didn't react to Stimulus 
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Sin embargo, un solo cerebro no puede vencer a la lA, aunque sea excelente, porque es sólo un 
cerebro. La lA absorbe los conocimientos creados por personas excelentes. Por ello, sugiero 
formar un excelente equipo y un buen trabajo en equipo. 


2. Discusión y Pensamiento Creativo en el entorno de 
5W1H 


Ahora bien, ¿por qué hacer, por ejemplo, Brainstorming? ¿Para diseñar una mejor solución? 
...¿Qué está diciendo "un mejor solución"? ...Es una idea innovadora, ¿no? ...Entonces, está 
haciendo una lluvia de ideas para fomentar el pensamiento creativo. 


Las fuentes del pensamiento creativo incluyen la curiosidad y el cuestionamiento, asumir nuevos 
desafíos y recopilar información diversa. Y el pensamiento creativo, la intuición y el 


conocimiento tácito van de la mano. La creatividad es la inspiración y la capacidad de utilizar la 
intuición y el conocimiento tácito para generar nuevas ideas y descubrimientos. 


¿Competencia con la lA? ...No es necesario. Porque la lA no tiene inspiración, intuición ni 
conocimiento tácito porque no tiene el hemisferio derecho del cerebro. Así, se dice que el área 
del cerebro responsable de la intuición y el conocimiento tácito está ubicada principalmente en 
el lado derecho del cerebro. 


Al realizar el Pensamiento Creativo, debes preparar el ambiente. ¿Ambiente? ...Es 5W1H. Lo que 
significa Por Quién, En Dónde, Qué, Por Qué, Cuándo y Cómo (Who, In Where, What, Why, 
When and How?) 


e Quién (Who): 3 a 5 personas en diversidad considerada. 

+ Dónde (Where): Lugar para ser fácil para los 5 sentidos humanos. 
+ Qué (What): Tema concreto. 

e Por qué (Why): antecedentes de la necesidad. 

+ Cuándo (When): Horario. 

+ Cómo (How): Método. KJ, lluvia de ideas, etc. 


Dónde (Where) 


Ahora, me limitaría a escribir sobre “Where”. 


Últimamente no sólo Google, sino también otras empresas en general se han quedado en 
una oficina. Por favor compare las siguientes imágenes y su oficina. 


No se parecen a una oficina de trabajo tradicional, sino que parecen una cafetería o el 
vestíbulo de un hotel. Una foto parece un banco público. La foto final parece una atmósfera 


2 5W+1H: Existe otra versión, aún más detallada en la que podemos añadir otro H (5W+2H): Cuanto (How 
Much). Y éste está muy relacionado con el costo unitario de todos y cada uno de los indicadores. Este 
costo unitario se explica en las conferencias sobre Gestión de Fábrica 1, II y Ill y debe ser proporcionado 
por el departamento de Contabilidad. 
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un poco más dura que la de arriba. Pero esta oficina también tiene estilo de dirección libre y 
espacio para reuniones. Mucho mejor que la oficina de mi empresa anterior. 


Las 3 fotos siguientes están diseñadas y coordinadas por una empresa. Y esta empresa de 
diseño de oficinas tiene un concepto determinado para el diseño de oficinas. Dice 3S. ¿Seiri, 
Seiton y Seiso? ...No. Entonces sería ¿Satisfacción de los empleados, satisfacción del cliente y 
satisfacción de la sociedad? ...Tampoco. El concepto de diseño de oficinas de esta empresa 
es "Buscar, Cambiar y Difundir" ([eng] Seek, Switch and Spread). Sin duda es interesante. 


Buscar (Seek) significa encontrar el mejor lugar para trabajar en un estilo de dirección libre. 
Cambiar (Switch) significa encender y apagar en el modo de trabajo y en el modo libre y 
relajado. Y Difundir (Spread) significa ampliar nuevos encuentros dentro de la empresa o del 
grupo”. 


Lo llamo "mejora de la oficina", que, por supuesto no es sólo para fomentar el bienestar, 
sino que es uno de los factores importantes para el pensamiento creativo. 
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O) Mejora de la oficina. 


Si puede invertir en un "desarrollo de oficinas" como en las 4 fotos anteriores, eso sería 
muy bueno. Pero la foto final parece haber sido mejorada por los propios oficinistas. Por 
supuesto, se minimiza la inversión necesaria. El ambiente de trabajo deseado lo crean 
los empleados. Este estilo también es recomendable. Por lo tanto, utilicé de buen grado 
la palabra "mejora". 


Nuevamente, le sugiero que mejore las circunstancias de la oficina para crear las 
circunstancias del Pensamiento Creativo. 


Quién 
A continuación, sería un poco estricto al escribir sobre "Quién". 


Creo que conoce bien a Steve Jobs. Su estilo de desarrollo de productos es crear un mercado 
enfocándose en crear productos que él mismo quiera usar, apegándose al diseño y la 
usabilidad, y anticipando lo que quieren los usuarios. 


Según un libro escrito sobre él, él no consideró la opinión del mercado. En lugar de realizar 
un estudio de mercado, se centró en lo que él mismo quería y deseaba utilizar. Se dice que 
Steve Jobs fue un genio. A menudo impulsaba lo que pensaba que era correcto y, a veces, 
convenció a las personas que lo rodeaban. 


Sería algo como lo expuesto a continuación... 


( ) Red en Modo Predeterminado ([eng] DMN - Default Mode Network) 


Se sabe que Steve Jobs practicaba la meditación. A través de su meditación, dijo, pudo 
calmarse y mejorar su concentración. También se dedicó al pensamiento zen, que se dice 
que influyó en su forma de pensar. 


¿Zen? ... ¿Meditación? ... ¿Será difícil para nosotros? ...No, en absoluto. He escrito antes 
sobre cómo hacer la meditación en, por ejemplo, un ambiente aislado, como el "baño". 
La meditación también es un buen medio para conseguir un entorno de pensamiento 
creativo, así la creatividad se estimula después de la meditación. 


Pero otro método es el DMN. Y, “estar distraído” es su situación normal. Esto es más fácil 
para usted que la meditación. Recuerden el caso de Beethoven (en anteriores lecturas 
escribí sobre él y sus especiales circunstancias). ¿Estar en condición de DMN para la 
adecuada activación cerebral? ... ¿Es esto más difícil? ...No, no. También es fácil para 
nosotros y es posible hacerlo a diario. ¿Y cómo? ... 


Es fácil y simple. Para mejorar las funciones de tu cerebro, son eficaces escuchar música, 
dar un paseo, dar un paseo por el bosque o bañarse en la naturaleza escuchando el 
murmullo de un río, meditar, hacer dibujos, arreglar flores, pintar bellos cuadros, hacer 
manualidades y bailar. 
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Nunca le mencioné que usted deba hacer todas esas cosas. Pero puede hacer una cosa 
todos los días, ¿verdad? ...En mi baño hay arreglos florales y hermosos cuadros en buen 
estado de 55. Dar un paseo por el campo es un trabajo diario que me he propuesto. 


Creo que puede usted activar, también, su cerebro en su vida diaria. ¿No? ...De todo lo 
anterior, ¿hay oportunidades de estar en una Red en Modo Predeterminado (Default 
Mode Network — DMN)? ...Sí, esos ejemplos lo son. Y uno más: La Intuición y el 
conocimiento tácito. 


Mis alumnos me han preguntado sobre el método para ganar a la lA. Y, en resumen, si 
desea superar a la lA, usted compite con la capacidad no solo de inspirar sino también de 
cultivar la "intuición y el conocimiento tácito". Y, si desea mejorar su capacidad de 
"Intuición y conocimiento tácito", debe utilizar su cerebro activo y una variedad de 
estudios y experiencias. Si desea activar su cerebro, prepare la condición de red en modo 
predeterminado (DMN) en su cerebro. 


Así pues, ¿es posible superar la IA con lo anterior? ...Probablemente no. 


Existe la teoría de que la intuición y el conocimiento tácito son importantes para ganar la 
IA. Sin embargo, la IA puede aprender la intuición humana y el conocimiento tácito, por 
lo que, para vencer a la 1A, los humanos deben hacer cosas que la IA no puede hacer. Por 
ejemplo, los humanos tienen creatividad y sensibilidad, por lo que pueden generar 
nuevas ideas que la IA no tiene. Ademós, los humanos son capaces de emitir juicios 
éticos, por lo que pueden resolver problemas desde una perspectiva social que la IA no 
tiene. 


Por eso, sugiero hacer un equipo diverso. Además, todavía no es suficiente. Porque 
puede resultar difícil conseguir un grupo de genios como Steve Jobs. De hecho, GAFAM 
(Google, Amazon, Facebook, Apple y Microsoft) está contratando gente con talento por 
salarios muy altos. Y brindándoles el lugar de trabajo ideal como muestran las fotos 
anteriores para fomentar el pensamiento creativo. Pero, de hecho, no cualquiera puede 
contratar a personas con salarios altos. 


Aunque la IA también puede aprender a crear buenas ideas a través de la intuición y el 
conocimiento tácito con diversidad. Así, sería un "juego del gato y el ratón" sin fin. Y, sin 
embargo, existe un método para ganar en el juego del gato y el ratón. ¿Ganando en gran 
número a Steve Jobs? ...No, no. Es muy fácil y cualquier empresa puede hacerlo. 
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Antes de entrar en materia, consideremos una vez más cuál es la condición del genio, 
que por algo Steve Jobs fue llamado genio. Y según un libro, tenía un increíble poder de 
idear y una gran creatividad. No conozco la verdad científica, pero pienso que así era. 
Entonces, aparentemente, la condición del genio es el "poder de idear y tener 
creatividad". Entonces, ¿cuál es la raíz del poder de las ideas y la creatividad? 
...Nuevamente, ¿cuál es el poder de la idea y la creatividad que constituye la actividad 
cerebral? ...Creo que es lo siguiente. La raíz del "poder de la idea y la creatividad" es un 
efecto combinado de neuronas y sinapsis. 


Structure of Neural Network 


Estos círculos azules y blancos son las 
neuronas. 

Yi 

Las flechas azules son sinapsis. 


o" 

n 

O Brain cell which reacted to Stimulus 
O _ Brin cell which didn't react to Stimulus 


El movimiento de las sinapsis es lo que se llama chispa (destello de genio). 


Se cree que las ideas ocurren cuando la información entre neuronas se conecta en las 
sinapsis. Una sinapsis es una unión que conecta neuronas con una estructura especial 
que convierte una señal eléctrica en una señal química que facilita la transmisión a la 
siguiente neurona. Se cree que la transmisión de información a través de estas sinapsis 
conduce a la chispa de las ideas. 


Escribí sobre el método KJ en la columna anterior y sobre la creatividad en el método KJ. 
Quizás un genio esté haciendo un KJ creativo en su cerebro. Pero necesitamos realizar la 
actividad cerebral creativa de KJ y La creatividad en el método KJ. Y como comprenderá, 
cada carta en el método KJ es una neurona. 


DE esta manera un estudiante provocó (destelló) la palabra “Universo” con la palabra 
base “Lluvia”. Además, un estudiante desató la palabra de “Manzana”. Si es posible 
generar chispas en el cerebro, tal vez sea posible superar la IA y competir con GAFAM. Y, 
¿cómo activar las neuronas y las sinapsis? ...Escribí el método muchas veces y es 
fácilmente un estado DMN (Red en modo predeterminado). Entonces, ¿sería estyo 
suficiente para ganar Al y/o GAFAM? ...No aún no. 


En la última columna y en el uso de la creatividad en el método KJ, escribí que el método 
creativo KJ es un método para "Crear algo a partir de la nada". Por supuesto, es una 
expresión exagerada. Como sabe no es posible crear algo a partir de la nada. 


La actividad del cerebro (neurona) también es igual y necesita conocimiento basado en 
experiencias. Para ganar Al y GAFAM, el método necesario es un equipo que tenga varios 
cerebros (varios miembros) con experiencias individuales diferentes. Y lo esencial es la 
diversidad de miembros y el trabajo en equipo. 
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3. 


Equipo en diversidad tridimensional 


A continuación, escribiría el verdadero trabajo en equipo con la diversidad. Así, ¿sería suficiente 
para competir con la lA y el GAFAM, simplemente reuniendo a personas en diversidad? ...No, no 
es suficiente. Hay 3 condiciones básicas para la formación de equipos y son las siguientes: 


AH 
AH 


1) (Por supuesto) Diversidad. 


2) Número plural de miembros (mínimo 2 a máximo 5, 6.) 


A estas dos primeras condiciones las llamo Diversidad Bidimensional: Diversidad 
intelectual y 5 miembros. 


El propósito es ganar diversas neuronas que tengan diversas experiencias. Y cuanto 
mayor sea el número de miembros, mejor. Sin embargo, según mi experiencia, tener 
más de 5 miembros hace más difícil la gestión del equipo. Por favor, comprenda que no 
basta con su experiencia (la raíz de la intuición y el conocimiento tácito). Por eso, es 
importante formar un equipo en verdadera diversidad. 


Puede lograr la tremenda situación que fomente "La intuición y el conocimiento tácito 
multiplicativo de varias personas”. La intuición y el conocimiento tácito y 
multiplicándose, al establecer un buen equipo en la diversidad. Además, podría aseverar 
que una empresa que pueda crear tales condiciones podría ser la ganadora en los 
tiempos venideros. 


Por favor, comprenda que estoy escribiendo sobre TQM, y continúo escribiendo sobre el efecto 
del Método KJ en el despliegue de TQM. 


AH 


3) Diversidad en tridimensional 


La 32 condición imprescindible es aportar Diversidad Tridimensional. Pero ¿cuál es el 
significado de la Diversidad en 3 Dimensiones? ...Por encima de la Diversidad 
Bidimensional está el caso de la construcción del equipo sobre diferentes conocimientos 
y experiencias. 


Por ejemplo, en la diversidad en 2 dimensiones el equipo se construiría con diferentes 
miembros del departamento y diferentes campos de especialización. Al establecer un 
equipo para reclamar el pensamiento creativo, es necesario considerar otras 
dimensiones adicionales. Se trata de considerar la “interacción social” de cada miembro 
del equipo. 


La interacción social es un proceso de estimulación o respuesta recíproca entre 
dos o más personas. Desarrolla la competencia y la interacción, influye en los 
roles y estatus sociales y en las personas para las relaciones sociales. La 
interacción social es el proceso de influencia recíproca ejercida por individuos 
entre sí durante encuentros sociales. Por lo general, se refiere a encuentros cara 
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a cara en los que las personas están físicamente presentes entre sí durante un 
período específico. Esto es algo esencial para la sociedad. 


Wikipedia 


Sin embargo, esta relación humana a veces puede ser una barrera para las reuniones 
grupales de pensamiento creativo. ¿Por qué? ...Porque se dan las siguientes 
circunstancias: Sesgo cognitivo, liderazgo, inhibición social, influenciador, presión social, 
etc. Y, el liderazgo puede ser el factor de influencia más fuerte. 


¿Deberíamos considerar la interacción social a la hora de establecer un equipo? O, ¿Es 
demasiado exagerada la palabra interacción social? ...Sí, yo también lo creo. Pero no se 
me ocurre ninguna otra palabra adecuada. Estas son las barreras para lograr un 
pensamiento creativo en el grupo, como por ejemplo para realizar una sesión de 
Brainstorming. Y la condición para lograr una "Diversidad Tridimensional” es agregar la 
eliminación de estos elementos (Sesgo cognitivo, liderazgo, inhibición social, influencia, 
presión social, etc.) de interacción social a la Diversidad Bidimensional. 


Así pues, ¿cómo podemos eliminarlos? ...Veamos la tridimensionalidad en la actividad 
del equipo del Círculo de Control de Calidad. 


O Circulo de Control de Calidad - CCC 


Enseño "Círculo de Calidad" siempre cuando hago consultoría de TQM. Y, en mi historia, 
enseñé, dirigí y vi el Circulo de Control de Calidad cientos de veces, incluido el trabajo en 
forma de proyecto desarrollado por este tipo de grupo de trabajo. 


Aquí, debo escribir que el Círculo de Control de Calidad no es solo para Gemba de 
producción (por ejemplo, operadores) o trabajadores del Gemba de Oficina (por 
ejemplo, trabajadores de oficina de baja cualificación). Esta técnica se utiliza para 
cualquier actividad de proyecto grande, o para gerentes en sesiones de Jishu-Ken. Y 
encontré la teoría del éxito del Círculo de Control de Calidad. Ahora bien, y solo para 
estar seguros, nadie falla en la actividad del círculo de control de calidad, porque los 
miembros pueden lograr algo de su propósito. 


Los propósitos son los siguientes: 


+  Experimentar Kaizen (establecimiento de objetivos, recopilación de datos, 
análisis, implementación, evaluación de efectos, plan de acción, acción y 
seguimiento y confirmación de efectos, estandarización). 

+  Experimentar el pensamiento (pensamiento y discusión en grupo, gráficos y 
presentación). 

e  Experimentar el trabajo en equipo. 


Y le doy la tarea a cualquier grupo de usar las 7 Herramientas de o las nuevas 7 
Herramientas de Control de Calidad. Estas herramientas son casi todas, herramientas de 
análisis. 
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() 


Las 7 Herramientas de Control de Calidad y las 7 Nuevas Herramientas de 
control de Calidad. 


Explicaré las herramientas de QC 7 en detalle en otra columna. Por lo tanto, 
descuide el siguiente artículo si lo desea. 


Como comprenderá, las herramientas QC 7 y NQC 7 son todas herramientas de 
análisis y visualización de fenómenos. Si categorizamos el propósito original de 
estas herramientas, en resumen: 


e A: Análisis y visualización de fenómenos. 
e  C: Controlar la estabilidad del proceso. 
.  P:Procedimiento aclaratorio. 


Herramientas QC 7: Gráficos de Pareto (A), Diagramas de espina de pescado (A), 
Estratificación (A), Histogramas (A), Gráficos de dispersión (A), Gráficos de 
control (C), Hojas de verificación (C). 


Las nuevas herramientas QC7: Diagrama de afinidad (A), Diagrama de 
relaciones (A), Diagrama de árbol (A), Diagrama matricial (A), Diagrama de 
flechas (P), Gráfico del programa de decisión de procesos (P) y Gráfico de análisis 
de datos matriciales (A). 


Las 7 Herramientas de Control de Calidad (QC) y 


las 7 nuevas herramientas de Control de Calidad (NQC) 


ANÁLISIS Y VISUALIZACIÓN DE FENÓMENOS 


CONTROLAR LA 
ESTABILIDAD DEL 
PROCESO 


QC1- Gráficos de Pareto 
QC2- Diagramas de espina de pescado 
QC3-Estratificación 
QCA4- Histogramas 
QC5- Gráficos de dispersión 


QC6- Gráficos de control 
QC7- Hojas de verificación 


NQC1- Diagrama de afinidad 
NQC2- Diagrama de relaciones 
NQC3- Diagrama de árbol 
NQCA4- Diagrama matricial 
NQC5- Gráfico de análisis de datos matriciales 


PROCEDIMIENTO 
ACLARATORIO 


NQCé6- Diagrama de flechas 
NQC?7- Gráfico del programa 
de decisión de procesos 


Como comprenderá, la mayoría de las herramientas son métodos de "análisis". 
Sin embargo, el método de “Gráficos de control” es la herramienta para 
controlar el proceso. Un Cuadro de Control es un gráfico para analizar y 
gestionar las variaciones de calidad con el fin de determinar si el proceso de 
fabricación es estable en el control de calidad. Y debe usarse para controlar el 
proceso de producción durante la producción. 


Los gráficos de control incluyen gráficos X-R y gráficos X-s. 
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RIEFDIIUIAOS 


AS 


X-R charts X-s charts 


Un gráfico de control muestra el valor objetivo como la línea central y las líneas 
de límite de control superior e inferior que indican la tolerancia por encima y por 
debajo de él, y expresa los datos obtenidos como un gráfico de líneas en orden 
cronológico. 


La diferencia básica entre los gráficos X-R y X-s es que los gráficos X-R trazan el 
rango del subgrupo, mientras que los gráficos X-s trazan la desviación estándar 
del subgrupo. 


Explicaré los detalles de QC 7 Tools y su uso más adelante. 


Tengo muchas ganas de enseñar sobre los Círculos de Control de Calidad. Porque 
la mayoría de los libros de texto de control de calidad están sesgados hacia la 
enseñanza de los métodos de análisis y no enseñan los métodos reales de 
actividades de mejora de la calidad. 


Por lo tanto, describiré en detalle los métodos de actividad reales, como el 
círculo de control de calidad (Gemba Kaizen), la implementación de MPP (Mapa 
de problemas potenciales), IPQC (Initial Product Quality Control, o el Control de 
calidad de productos iniciales) y QRQC (Quick Response Quality Control, ó el 
Control de calidad de respuesta rápida), etc., como método de actividad real. 


Por cierto, en EE.UU., desafortunadamente, ni siquiera en Europa el QC Circle es 
muyn familiar. Y, cuando se analiza el paso de mejora, existe un método similar 
al círculo de control de calidad. Es Seis Sigma. Pero Seis Sigma no se puede incluir 
dentro del TQM. 


Seis Sigma 


Supongo que conoce los ciclos de DMAIC y DFACE. Definir, Medir, 
Analizar, Mejorar y Controlar Cuales son para la mejora de la calidad de 
los procesos. (DFACE) Diseño para Six Sigma que consta de los pasos: 
Definir, Enfocar, Analizar, Crear, Diseñar, Optimizar y Evaluar. 


Por otro lado, el despliegue del Círculo de Control de Calidad dispone del ciclo: 
denominado: QC-Story. 


QC Sotry 
En el TQM del Dr. Kaoru Ishikawa, hay un ciclo de control de calidad que consta 
de: 
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Tema (Confirmar la política corporativa y divisional y Decidir el objetivo). 
Motivo del tema abordado. 

Comprender la situación actual. 

Análisis (Búsqueda de causal). 

Contramedidas e implementación. 

Confirmación de efecto. 

Normalización y prevención de reincidencias. 

Revisión y el problema persistió. 

Calendario futuro. 


V0oONDNAapna 


Siempre utilizo este ciclo o a Historia de control de Calidad no solo para los 
círculos de control de calidad, sino también para las actividades del proyecto. 


Una vez más, Ni en EE.UU., y ni siquiera en Europa, lamentablemente, el Círculo 
de Control de Calidad resulta familiar. Y Six-Sigma no es una actividad grupal del 
Gemba Kaizen sino un proyecto especial. Y "Total" de TQM significa 
"Participación de todas las personas” para el control de calidad y la gestión de 
calidad en toda la empresa y en la que todos en la empresa participan y 
avanzan. 


Y Six-Sigma es una metodología basada en datos que busca eliminar defectos en 
cualquier proceso. Utiliza métodos estadísticos para identificar y medir las 
causas de los defectos y minimizar la variabilidad en los procesos comerciales y 
de fabricación. Los proyectos Six-Sigma suelen estar dirigidos por un Six-Sigma 
Black Belt o Green Belt y siguen una secuencia definida de pasos. 


Six-Sigma es similar al paso de mejora de la calidad de Kaoru Ishikawa. Sí, es 
muy similar a la historia de QC. En realidad, DMAIC es la modificación de la 
historia de control de calidad de Ishikawa. Y ambos métodos tienen como 
objetivo mejorar la calidad identificando y eliminando defectos en un proceso. 


Cuando se analizan las empresas extranjeras, no se puede decir que la actividad 
de mejora de la calidad sea "efectiva o excelente". La causa es bastante clara y 
no se debe a la TQM. Conocen bien la TQM, pero no lo hacen. 


Por ejemplo, Seis Sigma. Ese es el método de comportamiento (basado en QC 
Story). Sin embargo (¿y por desgracia para mí?) es un método de proyecto 
realizado por personas especiales (los llamados Maestros cinturón negro — 
Master Black Belt-, Cinturón negro -Black Belt- y Cinturón verde -Green Belt-). 


En Europa o Estados Unidos, ¿quién y cómo se puede mejorar la calidad? ...Una 
vía es realizada por ingenieros relevantes. Y otra es una actividad de proyecto, 
como Six-Sigma. Como comprenderá, no es posible decir que es TQM. 


Japón y algunos países del sudeste asiático son diferentes. Es fácil introducir "la 
participación de todas las personas" y la mente Kaizen. ¿Existe alguna diferencia 
entre los asiáticos y los trabajadores europeos o estadounidenses? ... ¿La 
diferencia entre “Tribus Agrícolas y Ecuestres”? ...En mi experiencia, no hay 
diferencia, ni siquiera entre América del Sur y América Latina. 


A los trabajadores de cualquier país les gusta la actividad Kaizen. Entonces, ¿qué 
es diferente? ...La respuesta es la "Alta dirección". 
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Un Círculo de Control de Calidad 
compuesto por operadores de 
linea, en una fábrica Mexicana. 


Volvamos al Círculo de Control de Calidad y analicemos la importancia del concepto 
tridimensional. 


El objetivo es, por supuesto, Gemba Kaizen (mejora de la calidad). Y, como se escribió 
anteriormente, hay 3 objetivos esenciales. 


Una vez más: 


+  Experimentar Kaizen (establecimiento de objetivos, recopilación de datos, análisis, 
implementación, evaluación de efectos, plan de acción, acción y seguimiento y 
confirmación de efectos, estandarización). 

+  Experimentar el pensamiento (pensamiento y discusión en grupo, gráficos y 
presentación). 

e  Experimentar el trabajo en equipo. 


Releí los registros que tenía sobre el Líder del Círculo de Control de Calidad y del equipo 
del proyecto y encontré puntos interesantes. Los puntos son: ¿Cuál es la necesidad de 
un "líder" y cómo debe ser la actividad de un equipo? ...Ahora estamos en la era de la lA 
y la “gran división del trabajo”. Y también, la era de la necesidad del Pensamiento 
Creativo. 


Así, sentí que es necesario revisar el estilo de actividad del equipo para buscar el mejor 
ejercicio de capacidades. Explico algunos casos a modo de ejemplo (el momento de cada 
caso es diferente): 


Caso 1: Muy buen resultado. Un grupo que tenía un líder excelente. Y este equipo 
registró excelentes resultados bajo la dirección de este líder, si bien el resto de los 
miembros del equipo tenían un perfil diverso. 


Caso 2: Resultado muy excelente. Este grupo estaba constituido por miembros que 
tenían un cierto nivel o algo superior. Y este grupo no tenía líder. 


Caso 3: Buen resultado. Este grupo estaba constituido por miembros que eran todos de 
nivel ordinario y casi del mismo nivel. 
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Caso 4: Resultado ordinario o inferior. Este grupo estaba constituido por miembros de 
nivel ordinario y un excelente líder. Y la constitución del grupo era la misma que en el 


Caso 5: Situación de colapso del equipo. Por supuesto, malos resultados. Este grupo 
estaba constituido por 4 personas de nivel muy ordinal y una única persona que hacía 
debate por debatir. 


Si se evalúa el orden de éxito en los resultados, el Caso 2 es el más exitoso, seguido del 
Caso 1, Caso 3, Caso 4 y Caso 5. 


Veámoslo uno por uno y confirmemos por qué las tridimensionales son importantes. 


Caso 1: Muestra el caso de buen líder (¿buen líder? ¿Líder fuerte?). Este líder tenía un 
nivel más alto que los otros miembros. Las otras personas actuaban como sus asistentes. 
Y el resultado Kaizen fue muy valorado por los directivos. Esta actividad en equipo 
aporta, en cualquier caso, buenos resultados, pero no es un caso recomendable. El 
motivo lo explico más adelante. 


Caso 4: Caso de líder fuerte y miembros de nivel ordinario. Y escribo sobre este caso 
primero, aunque luego profundizaré algo más en él, y luego los otros 2, 3. 


Tras un año, me encontré nuevamente con el líder del Caso 1 en la competencia interna 
del Círculo de Control de Calidad. Su gerente le pidió que volviera a dirigir el equipo del 
Círculo de Control de Calidad. Se centró en la segunda ronda en esta competencia 
interna del Círculo de control de calidad de este líder. Sin embargo, el resultado no fue 
bueno. Así, “segundas partes nunca fueron buenas”: Este es el proverbio que en japonés 
se dice: 


e. BOTFOJR" BOT: Bajo el sauce. 

e  ¡Effá: Loncha 

No hay aves de este año en los nidos del año pasado. O un zorro no cae dos 
veces en la misma trampa. 


¿Por qué no estuvo bien? ...La causa fue muy 
clara y fue el mal trabajo en equipo 


El líder era una persona con ideas y una 
persona activa. Pero los otros miembros 
también eran personas de un nivel más nivel 
ordinario. Sin embargo, en el Caso 1 los 
miembros fueron obedientes y actuaron como 
sus asistentes. Ellos (los miembros) deseaban 
apelar activamente a sus opiniones e ideas. Es 
un comportamiento muy natural. 


Abraham Maslow? (psicólogo estadounidense) 
defendió la famosa jerarquía de necesidades 


3 [eng] https://en.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow 
[esp] https://es.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow 
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de Maslow y propuso una teoría 
motivacional en psicología que 
comprende un modelo de cinco 
niveles de necesidades humanas. 


moralidad, 
creatividad, 


. , : espontaneidad, 
Desde la base de la jerarquía hacia de prluides 


arriba, las necesidades son 
fisiológicas, de seguridad, de amor y 
pertenencia (amistad) y de estima, 
de autorrealización. Las necesidades 
inferiores en la jerarquía deben 
satisfacerse antes de que los 
individuos puedan atender 
necesidades superiores. 


Y ocurrido el típico conflicto respecto al liderazgo. Las palabras típicas son la siguientes: 
No te hemos elegido a ti (el líder) como nuestro líder. En primer lugar, no es necesario 


un líder para nuestra actividad. 


Al investigar este caso, pude encontrar otra causa. Una de las causas fue el mal trabajo 
en equipo. Otra causa es la mezcla de personas de nivel ordinario con una persona 
excelente. Escribiré este número más tarde y seguiré adelante. 


O) Mal trabajo en equipo 


Los miembros le dijeron (al líder) 2 cosas: 


e  Noreconocemos que usted sea nuestro líder. 
e Pero, en primer lugar, no es necesario tener un líder. 


Al principio, intentaban decidir quién sería su líder. Pero no tuvo éxito debido a su 
carácter de autoafirmación. Y en segundo lugar, los integrantes (sin él) afirmaron que no 
es necesario tener un líder para su actividad. 


No, no lo fue. Reconocieron la necesidad de un líder y su mente estaba en lo cierto. Un 
líder es necesario incluso para actividades de grupos pequeños. Sin embargo, es 
necesario prestar atención a lo que es un líder. 


Te digo la conclusión: No necesitas un líder, sino un facilitador o un líder muy débil (para 
no ser un liderazgo fuerte). 


¿Cuáles son las cualidades de un Líder? ...Según un SNS (columna escrita por Erin Wike), 
las cualidades necesarias de un líder son las siguientes 20. Sí... ¡¡20!! 


1. Responsabilidad, 2. Escucha activa, 3. Colaboración, 4. Coraje, 5. 
Comunicación, 6. Empatía, 7. Flexibilidad, 8. Enfoque, 9. Mentalidad de 
crecimiento, 10. Ganas de aprender, 11. Innovación, 12. Optimismo, 13. Pasión, 
14. Paciencia, 15. Resolución de problemas, 16. Resiliencia, 17. Respeto, 18. 
Autoconciencia, 19. Transparencia, 20. Confianza. 
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¡UHF! ... ¡suspiro!, Dios mío. Le dije las 20 condiciones anteriores y , es verdad. Sin 
embargo, ¿se puede conseguir una persona que tenga las condiciones anteriores? ...La 
respuesta es bastante clara y casi nunca se pueden tener personas así. ¿Puedes 
mencionar a un líder así? ...Nunca niego el plan de estudios con dicha educación. Puede 
que no sea posible con sólo una educación en el aula. Y es necesario tener experiencia. Y 
aun así, puede resultar difícil criar a una persona que reúna las 20 condiciones, incluso si 
pudiera aprovechar ambas oportunidades. 


Una vez más, la afirmación de este grupo era que "no hay necesidad de un líder". Y al 
observar la situación de este grupo, pensé que se estaban emocionando. Pero por favor 
piensa. ¿Cuál es la ocasión para que sea necesario un líder? ...El objetivo (objetivo de 
una empresa) es claro. Es necesario llegar a la meta. 


Cuando se está en una situación caótica o algo comenzando, pero hay que avanzar. Para 
un proyecto tan grande como el de un líder de empresa, es necesario un liderazgo 
fuerte. Pero honestamente y por ejemplo, ¿Quizá el fundador de Google haya tenido 
esas 20 cualidades?... No, tal vez nunca. 


¿Qué tal el caso del liderazgo de proyectos en una empresa? ...Plan: Plan de acción que 
incluye un organigrama. Es necesario negociar con otros departamentos y es tarea de los 


directivos. Es, casi, tarea no sólo del equipo sino de la organización. 


Hacer: Basado en el diagrama de flechas. E implementación por parte de los miembros y 
la organización. 


Verificar: Basado en el plan de acción. Además, lo mismo que en Hacer y, Acción. 


En Factory Management-2”, presenté la siguiente imagen. Sin embargo, ¿¡PDCA!? Es casi 
inútil. En lugar de PDCA, sugiero los pasos a continuación. 


En la OFICINA 
PLAN PLAN PLAN ACT 


Crear Tema y Decidir el Tema EVALUACIÓN 


Plan concreto A Y Tema Futuro 


Ciclo 


Confirmación 
del Efecto y 
Estandarización 


Coleccionar Coleccionar Implementación 


Datos y Análisis Datos y Análisis y Seguimiento 


En el GEMBA 


* Factory Management-2 [eng]: 
https://archive.org/details/FactoryManagement2PolicyDeploymentControl 

Gestión de Fábrica-2 [esp]: 
https://archive.org/details/GestinDeFFbrica2ElDespliegueYElControlDeLaPoloticaCorporativa1.5 
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Los 5 pasos de color gris oscuro son la P de PDCA. Y escribí, al hacer 
algo, más del 60% de los procesos son P. Si el proceso del Plan es 
bueno, se consigue hacer más del 60% del proceso total. Si es que 
usted puede pasar al proceso de DCA. 


Ahora lo que le digo es la importancia del proceso de Pensamiento 
Creativo. Más del 60% de un acto es el proceso de Pensar. 


¿Líder? ...¿Es necesario un líder en un proceso de pensamiento tan 


Factory Management Il [esp] creativo? ...No, en absoluto. Pero es necesario un facilitador. 
Internet Archive 


¿Qué tal en el proceso de DCA? ...Por favor, comprenda que cuando se 
realiza gestión de equipos, incluida la gestión de procesos, la gestión por parte de un 
grupo es mejor que la de un solo líder. 


Facilitador y 20 condiciones del líder: La mayoría de las 20 condiciones no son 
importantes como facilitador. Y, al menos, son necesarios 5 elementos (de debajo de la 
barra). Luego, es posible elegir entre los miembros del grupo. 


1. Responsabilidad, 2. Escucha activa, 3. Colaboración, 4. Coraje, 5. 
Comunicación, 6. Empatía, 7. Flexibilidad, 8. Enfoque, 9. Mentalidad de 
crecimiento, 10. Ganas de aprender, 11. Innovación, 12. Optimismo, 13. Pasión, 
14. Paciencia, 15. Resolución de problemas, 16. Resiliencia, 17. Respeto, 18. 
Autoconciencia, 19. Transparencia, 20. Confianza. 


El caso 4 estaba compuesto por un líder fuerte y 4 miembros de nivel ordinario. El 
resultado no fue tan bueno como se esperaba. Y creo que debemos considerar la 
necesidad del liderazgo. 


La capacidad de un líder es de 1 persona o 1,5, incluso si es excelente. La capacidad de 
cada miembro es 1. Sin embargo, si son 5 personas, la capacidad de Pensamiento 
Creativo nunca es 1+1+1+1+1=5, sino = infinita. 


Hoy es la era de la lA. Luego, debe usted dedicarse a crear el ambiente del Pensamiento 
Creativo. ¿Necesita usted un líder fuerte? ...No, en absoluto. Pero puede necesitar un 
líder débil que tenga más de 5 condiciones. 


Al revisar este caso, necesito introducir otro punto. Las ideas sugeridas por este grupo 
no fueron del nivel esperado, a pesar de que había un líder fuerte, y la persona con 
ideas, que también era un miembro más. El líder era la misma persona del Caso 1 que 
tuvo éxito y las buenas ideas creadas por él. Pero el Caso 4 no pudo crear mejores ideas, 
a pesar de ser el mismo líder fuerte. 


Una razón es el trabajo en equipo y la discordia. Sin embargo, no es posible explicar la 
causa de la mala creación de ideas. Primero les digo la conclusión: Al establecer los 


miembros del equipo, es necesario construir personas del mismo nivel (teniendo en 
cuenta la diversidad) tanto como sea posible. 


Una vez más, lo explicaré profundamente más adelante. 


Caso 2: Resultado muy excelente. Este grupo estaba constituido por miembros que 
tenían cierto nivel o más. Y este grupo no tenía líder, sino un líder débil como un 
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facilitador. Este es un ejemplo típico de éxito. Por supuesto, buen trabajo en equipo. 5 
miembros tenían sus individualidades en la diversidad. (Otros grupos también tenían sus 
individualidades en la diversidad). Y este grupo reconocía sus individualidades entre sí. 


Este grupo eligió un organizador (facilitador, cuidador). Visitaron Gemba con frecuencia 
e implementaron mi ciclo PDCA y pensaron ideas, planificando la implementación en 
Gemba. El éxito de este grupo se basó en los siguientes puntos: Casi la misma persona y 
también de cierto nivel reunió, no líder sino facilitador, mi ciclo PDCA. 


O) Por cierto, GAFAM crea esta condición de personas del mismo nivel de alto nivel con 
salarios muy altos. Y el GAFAM crea la condición de 1 + 1 +... = Infinito. 


¿Entonces, qué podemos hacer? ...No tenemos reconocimiento de nombre ni margen de 
inversión en personal (como GAFAM). ¿Qué podemos hacer? ...Mi sugerencia son las 
siguientes 3 cosas: 


1. Contratar al menos a más personas de cierto nivel. y/o personas que tengan 
9. Mentalidad de crecimiento y 10 Ganas de aprender. 

2. Actividad grupal en la diversidad. 

3. Fuerte liderazgo por parte del gerente. ¿Liderazgo fuerte? 


Sencillo y no muyy difícil. Está muy relacionado con preparar el entorno (que incluye la 
oportunidad de aprender), la decisión final y la explicación, y escuchar (nunca dar 
consejos). ¿Sus ideas y sugerencias (como gerente) para ellos? ...Nunca y nunca lo hagas. 


Por cierto, y sobre Contratación del personal. Google no tiene examen de ingreso. Y 

O) parece que Google no realiza pruebas escritas generales ni pruebas de entrevista en las 
pruebas de selección, sino que prueba si se puede persuadir a otros haciendo pleno uso 
de las habilidades y palabras para resolver problemas. Por ejemplo: 


e "¿Cuántas pelotas de golf caben en un autobús escolar?" 
e "¿Por qué las tapas de alcantarilla son redondas?" 

e "¿Cuántos afinadores de pianos hay en el mundo?" 

e "Explicar la importancia de la carne muerta". 


Único, ¿no? 


Por cierto, ¿qué es un nivel determinado o un nivel ordinario? ...Al establecer un grupo 

O) excelente (se esperan resultados excelentes), es necesario reunir personas de alto nivel. 
Es muy comprensible. Y es fundamental no mezclar en un mismo grupo a personas de 
alto nivel y de bajo nivel. 


Es mejor evitar mezclar a una persona excelente o de nivel inferior con personas 
comunes y corrientes o de cierto nivel. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. o 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. bl 


Total Quality Management, Volumen VI - Koichi Kimura 


Página 30 de57 


Una vez más, Caso 4. Caso de líder fuerte y miembros de nivel ordinario. Él (el líder 
fuerte) era una persona con buenas ideas. Sin embargo, esta actividad grupal y la idea 
de solución fueron ordinales o deficientes. ¿Por qué? ...Aunque entre los miembros 
había una persona con una buena idea, ¿por qué el resultado fue tan pobre? 


Hay un informe que hace referencia al efecto Dunning-Kruger. 


El efecto Dunning-Kruger? es una 

hipótesis sobre un sesgo cognitivo 

según el cual las personas con poca High 
capacidad, conocimientos y 

experiencia tienden a sobreestimar 

sus capacidades. La definición 


también incluye el efecto contrario, 
que las personas muy capaces 


Score 


tienden a subestimar sus propias 
capacidades1. Este tipo de sesgo 
cognitivo fue mencionado por 


primera vez por Dunning en su libro 


de 2005. 


Autoconocimiento. Las características 
de una persona con baja capacidad son: 


Dunning—_Kruger Effect 


Competence group 


Actual ——4—— ——AF— Perceived 


Incapacidad para reconocer la propia incompetencia. 
Incapaz de reconocer el grado de insuficiencia de las propias 


capacidades. 


Incapacidad para estimar con precisión la capacidad de los demás. 
Reconoce su propia incompetencia sólo después de un 


entrenamiento real en esa habilidad. 


Wikipedia 


Y en mi experiencia, una persona de bajo nivel tiene una tendencia a una fuerte 
autoafirmación. Este líder (fuerte) también tuvo su fuerte autoafirmación. Sin embargo, 
el resultado muestra su "subestimación" anterior. Una persona con excelentes 
habilidades es arrastrada por una persona de bajo nivel o al menos tiene mala influencia 
por una persona de bajo nivel. 


5 [eng] Dunning-Kruger effect: https://en.wikipedia.org/wiki/Dunning%4E2%80%93Kruger effect 
Figure: Relation between average self-perceived performance and average actual performance on a 
college exam. The red area shows the tendency of low performers to overestimate their abilities. 
Nevertheless, low performers' self-assessment is lower than that of high performers. 


[esp] Efecto Dunning-Kruger: https: 


es.wikipedia.org/wiki/Efecto Dunning-Kruger 


Figura: Relación entre el rendimiento promedio autopercibido y el rendimiento promedio real en un 
examen universitario. El área roja muestra la tendencia de las personas de bajo rendimiento a 

sobrestimar sus habilidades. En cambio, la autoevaluación de las personas de alto rendimiento es 
más baja que la de las personas de bajo rendimiento. 


High 
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Este Caso 4 demostró el efecto Dunning-Kruger. Como resultado, se promedian una idea 
excelente y una mala idea y se llega a la conclusión de la idea pobre y positiva. Este Caso 
4 es un ejemplo típico del efecto Dunning-Kruger. 


Entonces, le sugiero que al establecer un grupo de pensamiento creativo, considere no 
mezclar personas con altas y bajas capacidades. ¿Baja capacidad? En realidad, no 
conozco a esas personas. Por lo tanto, reescribo lo anterior como a continuación. 


Reunir personas de nivel ordinal en un grupo, reunir personas excelentes en un grupo y 
no mezclar personas ordinales y excelentes en un solo grupo. 


Ahora bien y de nuevo, ¿qué es una “persona de cierto nivel”? y... ¿Qué es una persona 
de nivel ordinario? 


Al hacer una discusión o investigación (o lo que sea), es necesario reconocer la cosa. 
Para poder reconocer las cosas son necesarios el conocimiento y la experiencia. Además, 
para comprender las cosas, es necesario observar la forma de pensar y los valores de 
uno de manera objetiva, y es importante descartar las nociones y preconceptos 
preconcebidos. 


Sí, una persona de cierto nivel es una persona que tiene un cierto nivel de conocimiento 
y experiencia y la cualidad 7- Flexibilidad. Además, para poder pensar profundamente, 
es eficaz profundizar en el "¿por qué?" y adquirir el hábito de captar las relaciones 
causales. Así, es fácil educar a la persona con la cualidad 7- Flexibilidad. 


El método es muy sencillo y es el mismo que DMN (Default Mode Network. [esp] Red en 
Modo Predeterminado). 


( y) 5Whys / Los 5 Porqués. 


Este es mi caso de fracaso o una vergúenza. Si quiere, ignore esta nota. 


Nosotros (ustedes) somos muy torpes para pensar profundamente. Por ejemplo, 
5Whys es una palabra muy famosa. Sin embargo, no he visto la actividad exitosa 
del análisis de los 5 porqués y/o el diagrama de espina de pescado en el mundo. 
En el libro de texto, hay un ejemplo de Toyota como el siguiente: 


2. ¿Por qué sobrecargar? >Aceite de husillo insuficiente. 

3. ¿Por qué falta de petróleo? > Bombeo insuficiente de aceite (eje de la 
bomba desgastado) 

4. ¿Por qué se desgasta el eje de la bomba? > Se mezclaron virutas. 

5. ¿Por qué se mezclan las virutas? > Filtro dañado. 


Si profundiza lo suficiente, encontrará la causa raíz del problema. Por lo tanto, si 
instala y mantiene un filtro en el sistema de circulación de aceite, puede resolver 
permanentemente el problema de que la máquina se detenga con frecuencia. 
Este es el análisis científico de Taiichi Ohno basado en hechos. 
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Además, se introducen muchos ejemplos de formatos diferentes en las SNS. Sin 
embargo, no he visto un verdadero análisis de los 5 porqués en el Gemba real. 


E incluso, ¿qué pasa con mi experiencia? ...Sí, lo he hecho, aunque considero que 
es un mal ejemplo: Hace muchos años, fui gerente de fábrica de mazos de cables 
Honda en mi empresa anterior. 


Un día, Honda informó sobre la reclamación de calidad. El contenido del defecto 
de calidad era "terminal defectuoso engarzado". 


Imagen de 
engarzado manual 
y mazo de cables 
del automóvil. 


El proceso fue un engarce manual. En ese momento, el engarzado de terminales 
principal era el engarzado a mano y el corte y engarzado automático (corte de 
cables eléctricos, pelado de terminales de cables y engarzado de terminales) 
acababa de comenzar. El defecto se había producido en el proceso de engarce 
manual. 


En ese momento, la proporción de defectos de este proceso era del 0,7% (mi 
imagen y no estoy seguro). Visité la planta de Honda en Suzuka para disculparme 
por el defecto de engarzado. Recuerdo la siguiente conversación con el director 
de control de calidad de Honda, en la que omito el principio: “Nuestro nivel de 
calidad del proceso de engarzado es de una proporción de defectos del 0,2% 
(índice de defectos del proceso interno). Después de todo, es un proceso manual 
y este 0,2% no es una mala proporción de defectos. 


—Kimura-san —respondió el QA Manager—. Es un coche 100% defectuoso fatal 
para el cliente que lo compró, aunque sea un 0,07% (proporción de defectos de 
flujo hacia Honda). Por favor, comprenda no el 0,07%, sino el 100% y, además, es 
un coche defectuoso fatal para el cliente. El defecto de prensado es un defecto 
fatal para un vehículo. Creo que cortas y engarzan ustedes millones de cables 
eléctricos. 0,07% es 700 ppm (partes por millón). Nunca es una etiqueta baja. 
(Por cierto 6 Sigma = 3,4 ppm) 


Y continuó: “Esta planta de Suzuka produce 240.000 vehículos al año. Si no 
podemos detectar y prevenir estos defectos de 700 ppm, damos de baja 
vehículos con defectos fatales aproximadamente 17 al año. Por supuesto, es una 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. E 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Total Quality Management, Volumen VI - Koichi Kimura Página 33 de57 


historia extrema. En realidad, estas cajas defectuosas se detienen en su fábrica. 
Pero también es un hecho que el nivel es de 700ppm y además, el defecto se 
traslada a nuestro vehículo. 


—Por supuesto — lamenté—, estamos reconociendo que la salida del defecto es 
un problema grave. Y estamos tomando contramedidas para el "proceso de 
seguridad importante”. 


La conversación continuó luego con el mismo razonamiento cuando me dijo: 
—Ok, Ok Kimura-san. De todos modos, muéstreme su hoja de los 5 porqués y 
deseo confirmar la causa del defecto y las contramedidas—. Entonces mi 
ingeniero de calidad (QA) explicó la causa y las contramedidas mediante su hoja 
de los 5 porqués. 


—Por favor —intervino—, comprenda que nuestro proceso de producción 
(proceso del mazo de cables. Desde el corte y engarzado hasta el ensamblaje e 
inspección) es casi artesanal. Además, este proceso de engarzado se realiza a 
mano. Por tanto, nuestro mayor enemigo es el error humano. 


—Hablamos del error humano antes de hacer las hojas de 5Whys. Y, las causas 
del error humano son —detalladas—: Ignorancia, inexperiencia, Desprecio y 
costumbre del riesgo, Descuido, Falta de comunicación, Defecto colectivo, Atajos 
y acciones abreviadas, Instinto de acción en escena, Pánico, Ilusión, Deterioro 
funcional en personas de mediana edad y personas mayores y, fatiga. 


—Por favor, deténgase —suplicó el QA Manager de la planta de Suzuka—. ¿Qué 
son el defecto colectivo y el instinto de acción en escena? —Finalmente nos 
preguntó. 


Y mi responsable de control de calidad respondió: —El defecto colectivo se 
refiere a la atmósfera del sitio, por ejemplo, la seguridad. Si en la empresa existe 
un aire en el que se da prioridad a la búsqueda de beneficios por encima de la 
seguridad de los empleados, se dice que hay un defecto de seguridad colectiva... 


—El instinto de acción de escena (o situación) se refiere a la situación para 
centrar la atención en un punto y pasar por alto o descuidar otras cosas. Por 
ejemplo, si se te cae una herramienta en la mano mientras trabajas, te 
distraerás y cometerás un error. 


—¿Puedo continuar? —preguntó asegurándose de que estábamos prestando 
atención a sus palabras. —OK, entonces. No pudimos confirmar el Gemba real, 
porque este defecto encontrado por Honda se produjo 20 días después de la 
producción. Sin embargo, podríamos investigar el lote de producción y la fecha 
mediante informe diario... 


—Con base en esta investigación, acotamos las causas por proceso de 
eliminación y las causas presumidas fueron Descuido y Fatiga. Y a continuación 
preparé la hoja de los 5 porqués. 
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Boca de campana Boca de campana 


Este defecto fue que la parte del 
Aislamiento aislamiento fue mordida en la boca 
de campana. 


Defecto: Desconexión en la parte de prensado. 


o 12 Por qué: ¿Por qué se desconectó? ...Sobre engarzado (contra el alto 
estándar de engarce) en boca de campana. 

o 2.2 Por qué: ¿Por qué una situación de engarzado excesivo en boca de 
campana? ...Aislamiento de alambre mordido en forma de campana. 

o 3.2 Por qué: ¿Por qué el aislamiento se muerde en forma de campana? 
...El operador confundió la posición de engarzado con un borde de cable 
pelado. 

o 4.2 Por qué: ¿Por qué se equivocó en la posición de engarzado? ...Error 
de confirmación de posición. 

o  52Por qué: ¿Por qué apareció el error? ...Un error humano por 
descuido. 


Desafortunadamente, y ante una expresión de decepción, el gerente de control 
de calidad de la planta de Suzuka repitió: —¿¡Reentrenamiento y educación!? 
—e insistió — ¿¡Nuevamente las contramedidas son reentrenamiento y 
educación!? 


—Señor responsable de control de calidad —estaba inmerso en el 
cuestionamiento—. Los defectos de prensado no son la primera vez que ocurren, 
sino que han ocurrido varias veces, ¿no es así? Y siempre su contramedida fue la 
re-entrenamiento y la educación. No hay ninguna mejora, ¿no? ¿Se está 
tomando en serio este defecto? En cualquier caso, no puedo aceptar su hoja de 
los 5 porqués. 


— ¡Lo siento mucho! —mi responsable de control de calidad reconoció el error—. 
Pero comprenda que prevenir el error humano es muy difícil. 


Mientras el gerente de control de calidad de la planta de Suzuka se enojaba, 
insistió: —Usted mencionó los tipos de causas del error humano. Y tomó el error 
somo si fuera un Descuido. ¿Puedes decir que no existe una causa de defecto 
colectivo e instinto en una acción de escena o fatiga? Por ejemplo, un defecto 
colectivo... 


—Su empresa también busca la eficiencia. Recuerdo que cuando visité su fábrica, 
hay gráficos de eficiencia grupal (es como una competencia). ¿Y se puede decir 
que en el corazón de los operadores está primero la calidad que la eficiencia? ... 


—En su fábrica, está el logo de "La seguridad es lo primero. Y la calidad es lo 
primero". Pero, en realidad, ¿no es lo que está en el corazón de los operadores 
"la eficiencia primero, la calidad después"? Entiendo la importancia de la 
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educación, más que de la recapacitación. Me preocupan los contenidos de la 
educación. ¿A quien? ¿Por quién? ¿Cuándo? Además, ¿cuál es el contenido? ... 


—¿Qué tal la posibilidad del "instinto de acción en la escena" y la "fatiga"? 
Ambos pueden ser la causa del descuido. De todos modos, Kimura-san, 
desarrolle unos cinco porqués útiles para resolver este problema, pero no como 
excusa. 


De todos modos, me sentí como un pez sin agua en esta reunión y me sentí peor 
que nunca para mí. ¿Y sobre las consecuencias? ...Escribiré sobre eso los 
siguientes días (sólo si tengo oportunidad). 


Por cierto, de esta reunión aprendí muchas cosas sobre la preparación y la 
implementación de contramedidas: 


o No escapar del defecto por la palabra del error humano. 

o  Elerror humano puede ser el objetivo de los 5 Porqués (no los 5 
Porqués, sino el diagrama de espina de pescado o Ishikawa). 

o La aparición de un defecto tiene varias causas, y no sólo una. Por lo 
tanto... 

o Debería utilizarse el diagrama de espina de pescado, y no solamente 
los 5 Porqués. 


Volvamos a los temas principales: "Diversidad" dentro de los Círculos de Control de 
Calidad. 


Caso 3: Buen resultado. Este grupo estaba constituido por miembros que eran todos de 
nivel ordinario o casi del mismo nivel. Y el líder elegido era también un líder débil. De 
hecho, al establecer un círculo de control de calidad en el Gemba de producción, nos 
dirigimos, principalmente, a ese tipo de grupo: Miembros de nivel ordinario y del mismo 
nivel y líderes no fuertes. Pero al establecer un proyecto para resolver problemas de alto 
nivel, recomiendo elegir miembros y facilitadores de nivel superior al ordinal y del 
mismo nivel (superior) (liderazgo débil). 


Y en este tema del Caso 3, debemos considerar el equipo en diversidad tridimensional. 
Así, la diversidad tridimensional es considerar el establecimiento del grupo con 
miembros del mismo nivel. 


4) ¿Un buen lider? 


Sobre el Caso 4 y su mal resultado, la causa del mal resultado fue el trabajo en equipo. 
Aunque, la causa no fue sólo el mal trabajo en equipo. El líder era una persona talentosa 
y activa también. Pero no pudo ejercer su capacidad en este grupo. Una vez más, los 
personajes que intervienen en este grupo son: 


e  Ellíder: tiene ideas talentosas y es activo. 
e Vocales: Personas de nivel muy ordinario. 
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Aquí una vez más, repasando la condición de un buen líder. Aunque no es 
necesariamente un buen líder, sino un facilitador necesario o un líder débil. 


Las conocidas condiciones de un "buen líder son las siguientes" (de SNS): 
Las 6 cualidades de un buen líder: 


e Condición 1 de un buen líder: Motivar a los subordinados; 

e Condición 2 de un buen líder: Eres un modelo a seguir para tus subordinados; 

e Condición 3 de un buen líder: Puedes confiar en tus subordinados y confiarles 
su trabajo; 

e Condición 4 del buen líder: Ser siempre honesto; 

e Condición 5 de un buen líder: No huir de los problemas; 

e Buen líder condición 6: Muchas amistades fuera del trabajo. 


6 cualidades a buscar en un buen líder: 


e Cualidades requeridas de un buen líder 1: Capacidad de mirar hacia 
adelante; 

e Cualidades requeridas para un buen líder 2: Control emocional; 

e  Cualidad 3 del buen líder: Determinación; 

e Cualidades requeridas de los buenos líderes 4: Capacidad de ejecución; 

e Cualidades requeridas para un buen líder 5: Capacidad de innovación; 

e Cualidades requeridas para un buen líder 6: Habilidades de comunicación. 


¿Mhmm? 


Hay varias opiniones. Y, solo por curiosidad, comparé las cualidades anteriores de los 
líderes (20) y las condiciones anteriores (12). Y al compararlas, faltan 3 condiciones 
subrayadas en la descripción de las 20, si se me permite mi crítica. 


Sobre todo, en el 20 falta el ítem "Cualidad 3 del buen líder: Determinación". 


Interesante. ¿Qué opinas? ¿Cree usted que la "Determinación" es una condición esencial 
de las cualidades de un líder o no? La base de esta consideración es, de todos modos, la 
actividad en grupos pequeños (como KJ o Brainstorming y enfocarse en el pensamiento 
creativo). 


Ahora es o se ha convertido en la era de la lA. Y como escribí anteriormente, la gran 
“división del trabajo" continúa. La parte de "Conocimiento" es por lA. Y la tarea del ser 
humano es el "Pensamiento Creativo". Y mi sugerencia (según mi experiencia) es que no 
es necesaria la determinación de un líder. Las SNS son muy convenientes para nosotros, 
pero nunca las crea ni las utilice para estimular un pensamiento único. 


( ) Diversidad: Harvard Business Review?. 


6 https://hbr.org/2018/07/the-most-creative-teams-have-a-specific-type-of-cultural-diversity 
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En Harvard Business Review he leído una interesante columna sobre la 
diversidad. El título era: Un papel mediador entre los miembros es esencial para 
conectar la diversidad del equipo con la creatividad, por Sujin Jang. Ignore esta 
Nota si la ha leído antes. 


HBR.ORG Texto original: Los equipos más creativos tienen un tipo 
específico de diversidad cultural, 24 de julio de 2018. 


Un papel mediador entre los miembros es esencial para conectar la diversidad 
del equipo con la creatividad. 


Se dice que tener un equipo culturalmente diverso conduce a una producción 
más creativa. Sin embargo, el simple hecho de reunir a miembros de diferentes 
orígenes culturales no sólo aumentará la creatividad sino que incluso puede 
conducir al colapso del equipo. Según el autor, dos tipos de intermediarios son 
esenciales para aprovechar los aspectos positivos de la diversidad y al mismo 
tiempo mitigar los aspectos negativos. 


Las investigaciones muestran que los equipos culturalmente diversos pueden 
producir mejores resultados en las organizaciones modernas. Esto es 
básicamente algo bueno. Los equipos diversos tienen un mayor potencial de 
creatividad porque los miembros aportan una amplia gama de información, 
ideas y perspectivas. 


Sin embargo, en estos equipos, a menudo se producen impactos negativos 
debido a normas no coincidentes y malentendidos entre los miembros. Si esto 
sucede, no podrás alcanzar todo tu potencial creativo. A menos que los gerentes 
sean conscientes de estas situaciones y las aborden, la diversidad cultural puede 
reducir la creatividad del equipo. 


Muestran que la intermediación cultural es un factor clave para ayudar a los 
equipos multiculturales a aprovechar los aspectos positivos de la diversidad y al 
mismo tiempo mitigar sus aspectos negativos. 


A través de este experimento, descubrieron que tener incluso una persona que 
pueda actuar como mediador cultural aumenta significativamente la creatividad 
del equipo. 


Entonces, ¿qué tipo de persona puede servir como intermediario cultural? Esto 
significa miembros que tienen más experiencia multicultural que otros y que 
pueden actuar como puente entre compañeros de equipo monoculturales. 


Hay dos tipos de intermediarios. El primer tipo es alquien que tiene experiencia 


con ambas culturas y necesita cerrar la brecha. Por ejemplo, en un equipo con 
una mayoría de indios y estadounidenses, alguien que tenga experiencia con las 


culturas india y estadounidense puede actuar como mediador. Yo llamo a este 
tipo de persona un "experto cultural”. El segundo tipo de intermediario es 
alguien que no forma parte del equipo y tiene experiencia con múltiples culturas. 
Por ejemplo, si estás en el equipo mencionado anteriormente y conoces la 
cultura de países como Australia y Corea del Sur. Yo llamo a este tipo un 
"forastero cultural”. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. pe 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Total Quality Management, Volumen VI - Koichi Kimura Página 38 de57 


(e 


Descubrí que tanto los de adentro como los de afuera desempeñaban roles de 
intermediarios a su manera, basándose en antecedentes culturales que eran 
diferentes del equipo en su conjunto. 


En estudios que involucraron experimentos, los expertos culturales 
utilizaron el conocimiento intercultural dentro de los equipos para 
integrar información e ideas. En otras palabras, los conocedores de la 
cultura a menudo proponían ideas que combinaban elementos de 
ambas culturas. Los outsiders culturales, por otro lado, utilizaron su 
posición como tercero neutral para extraer información e ideas de 
otras culturas dentro del equipo. Es decir, era más probable que los 
ajenos a la cultura hicieran preguntas a otros miembros del equipo y 
les pidieran que les proporcionaran conocimientos culturales 


The Most Creative Teams 


Have a Specific Type of 


significativos. Ambos tipos de mediadores sirvieron para potenciar la 


Cultural Diversity creatividad a nivel de equipo. 


¿Qué significa esto para la organización? 


En primer lugar, este estudio muestra que no basta con reunir a personas de 
diferentes culturas y esperar que surjan resultados creativos. Para que un equipo 
alcance su máximo potencial creativo, es esencial que haya al menos un 
miembro cultural interno o externo en el equipo. 


El último tipo (los outsiders culturales) puede ser menos conocido dentro de las 
organizaciones. Esto se debe a que muchas personas creen erróneamente que 
sólo las personas con conocimientos culturales específicos están en condiciones 
de ayudar a facilitar el intercambio intercultural. Pero en realidad, los outsiders 
culturales son tan eficaces como los insiders culturales a la hora de aumentar la 
creatividad del equipo. Esta es una noticia especialmente buena para equipos 
muy diversos. El hecho de que haya mucha diversidad no significa que haya un 
experto cultural perfecto. 


Al mismo tiempo, no es posible simplemente designar a alguien para que actúe 
como intermediario. El hecho de que le des a alguien un título oficial no significa 
que se desempeñará de manera efectiva. En cambio, las organizaciones deberían 
centrarse en crear las condiciones para que la mediación cultural se produzca de 
forma natural. 


Esto es importante, pero actuar como mediador requiere un esfuerzo cognitivo y 
emocional considerable. Por esta razón, los equipos con un alto sentido de 
seguridad psicológica tienen más probabilidades de tener un papel mediador 
eficaz. También requiere participación activa y aceptación de todo el equipo, y es 
más probable que el papel mediador surja en equipos que ven la diversidad 
como un recurso o una fuente de aprendizaje. 


La colaboración en equipos multiculturales es una tarea compleja y 
multifacética. Aunque este tipo de trabajo puede resultar difícil en ocasiones, 
comprender cómo funciona la mediación cultural puede brindar a equipos 
diversos una gran ventaja para alcanzar su potencial creativo. Mi investigación 
muestra ese hecho. 
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Sujin Jang es profesora asistente de comportamiento organizacional en 
INSEAD. Su investigación se centra en equipos globales y los desafíos de 
trabajar entre culturas. 


En primer lugar, me gustaría expresar mi respeto por este artículo y por el investigador. 
Ahora bien, piense en la diversidad al reformular las palabras. 


En este artículo existe una palabra para "intermediarios". Y es posible reformularlo como 
"facilitadores". Reemplazar la diversidad cultural por diversidad de individualidades y 
conocimientos. Así, este documento menciona 3 puntos: 


1. Laimportancia de los intermediarios (facilitadores). 

2. La cualidad esencial de los intermediarios es un conocimiento amplio que abarque 
las experiencias de los miembros. (Alguien que tenga experiencia con ambas 
culturas y que necesite cerrar la brecha). 

3. La organización está obligada a cultivar dichos intermediarios. 


El primero y el tercero están de acuerdo y los consideran importantes. Sin embargo, no 
puedo estar de acuerdo con el segundo punto. 


¿Cuál es el propósito de la diversidad? ...Es la llamada reacción química del cerebro. 
Personas que tienen diferentes experiencias, diferentes conocimientos, diferentes 
culturas y diferentes sentidos de valor se reúnen y debaten. Estas diferencias crean 
nuevas ideas. Los procesos de creación de nuevas ideas implican diferencias. 


Un proceso es una "combinación" de una diferencia y otra. Otra es la inspiración, que es 
producto de (como) reacción química por diferencias. Ambas son "reacciones químicas 
del cerebro". Quizás este informe no niegue lo anterior. A esta "reacción química del 
cerebro" la llamo "pensamiento creativo en equipo". Ahora bien, para el “pensamiento 
creativo en equipo”, ¿es necesaria la 2da cualidad como mediador? ...Mi respuesta es 
claramente "No". Pero antes debo aclarar que mis informes los escribo para empresas 
industriales medianas o pequeñas. 


En primer lugar, ¿puede usted ganarse a esas personas? ...Por supuesto, GAFAM puede 
hacerlo. Pero no puedes. En segundo lugar, no es la condición esencial para el 
pensamiento creativo de un equipo. Y mi sugerencia es un líder o facilitador débil. 


No necesitan ser fuertes. No, esta palabra es incorrecta y es necesario reformularla 
como "no deben ser fuertes". Las cualidades necesarias son 4 como se muestra a 
continuación: 


1. De buen carácter. 2. Alguien que pueda hablar (no tímido). 3. Lector de 
periódicos. Aunque no es una condición imprescindible. Y, no siendo 
imprescindible, pero si fuera posible, un buen lector de libros. 4. No idiota. 


Una vez más, escribo sobre esto más tarde. Pero para adelantar algunos consejos sobre 
el cuarto: No idiota, siento que necesito describir un poco más profundamente tal 
condición. 
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Según un libro de filosofía, la definición de "idiota, tonto" es la siguiente: “El 
problema de un tonto es que la persona no se da cuenta de que es un idiota”...” 
Según el experimento de David Dunning y Justin Kruger, la persona idiota se da 
cuenta de que su capacidad es mayor (por ejemplo, 5 veces) que la real y la 
persona sabia se da cuenta de que es menor (subestima un 14%) que la real”. 


( ) El efecto Dunning-Kruger 


El efecto Dunning-Kruger es un sesgo cognitivo que 
describe la tendencia de las personas con baja 
capacidad en un área específica a dar valoraciones 
demasiado positivas de su capacidad. Esto a menudo 
se ve como una tendencia sistemática a adoptar 
formas erróneas de pensar y juzgar123. El efecto fue 
descrito por primera vez por David Dunning y Justin 
Kruger en 19994. 
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Según Psychology Today, el efecto Dunning-Kruger es un sesgo cognitivo en el 
que las personas sobreestiman erróneamente sus conocimientos o habilidades 
en un área específica (Cl subjetivo). Esto tiende a ocurrir porque la falta de 
autoconciencia les impide evaluar con precisión sus propias habilidades. 


El efecto está relacionado con el sesgo cognitivo de superioridad ilusoria, que 
describe la tendencia de las personas a sobreestimar sus propias capacidades y 
subestimar las de los demás. Se cree que el efecto Dunning-Kruger surge de una 
falta de capacidad metacognitiva, que es la capacidad de reflexionar sobre los 


propios procesos de pensamiento. 


Wikipedia 


En mi experiencia, una persona idiota tiene una fuerte autoafirmación y es terca. Y tales 
características no pueden ser adecuadas para un líder o facilitador débil. Creo 
firmemente que puedes entenderlo. Entonces, ¿deberíamos eliminar la elección de esa 
persona como miembro del equipo? ...La persona del Caso 5”. ¿Deberíamos eliminarlo 


de la actividad del equipo? ...¡No! 


No digo que una persona así deba ser eliminada para mantener la diversidad. Pero está 
bastante claro que no son adecuados como líder débil o facilitador (lo llamo “nuevo 


líder”). 


7 Caso 5: Situación de colapso del equipo: Por supuesto, malos resultados. Este grupo estaba constituido 


por 4 personas de nivel muy ordinal y una única persona que hacía debate por debatir. 
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El papel de un nuevo líder en la actividad del equipo: 


El papel de (lo llamo) un nuevo tipo de líder en una actividad de grupo pequeño es 
centrarse en la condición de Pensamiento Creativo. Y el objetivo del equipo es 1 + 1+ 1... 


= 00, 


Entonces, ¿cuál es mi opinión sobre las cualidades de un buen nuevo líder? ... Te cuento 
la conclusión primero. Una vez más, mi sugerencia está por debajo de 4 condiciones. 


1. De buen carácter. 

2. Alguien que pueda hablar (no tímido). 

3. Leer periódicos (es imprescindible) y (no es imprescindible, pero si es posible) leer 
libros. 

4. Noidiota. 


Por supuesto, debe tener su campo de especialidad como uno de los miembros. ¿Es tan 
sencillo y fácil, verdad? 


1. De buen carácter: 


Todo el mundo perdona su corazón: “de buen carácter” se refiere a una persona que 
es fácil de confiar en los demás y fácilmente engañada. Es callado y amable y no dice 
nada desagradable. “Bonito” también significa aceptar rápidamente las opiniones de 
los demás. Sin embargo, debido a su personalidad, otros pueden explotarlos o 
engañarlos fácilmente. 


Oggi.jp 


2. Alguien que pueda hablar: Si es tímido, no es apto para un nuevo tipo de líder. 

3. Le guste leer libros y periódicos (si es posible): no es necesario para un 
conocimiento profundo, por más amplio que sea (superficial y amplio). 
Periódicos: No es utilizando las SNS, sino en papel. Como comprenderá, el periódico 
en papel se compone de muchas variedades de información y conocimientos. Y la 
información que llega al cerebro es pasiva. Por otro lado, las noticias en las SNS son 
todo lo contrario y están seleccionadas por las preocupaciones sesgadas del lector. 
En micaso, siempre tengo el tema que estoy escribiendo en un rincón de mi 
cerebro. Y leyendo casi todos los títulos y titulares de Periódicos. Luego seleccione 
titulares interesantes. Después de adquirir el conocimiento, si no es suficiente para 
adquirir conocimientos interesantes, compro el libro para estudiar más. Luego 
obtengo el tema correspondiente y el conocimiento y la inspiración. Así, el 
contenido de un periódico es como una tarjeta de K)J. 


La tarea de un nuevo líder es mantener a los miembros en diálogo abierto, pero no 
liderarlo el diálogo. Además, la gestión del grupo no es su tarea importante de actividad 
grupal. La tarea de gestión del grupo debe ser realizada por todos. ¿Qué tal la escena de 
una pelea? ...¿Cómo le fue al nuevo líder? ...Simple. Él/ella simplemente encarna "Estoy 
triste y en el problema". Y espera a que los miembros se calmen. Es realmente una 
broma. Sin embargo, no es realmente una mala idea. 


¿Es débil la presencia de un líder? ...Sí, lo es. Y no es necesario ser fuerte. Por eso dije 
que los líderes débiles son necesarios. 
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De esta manera presenté varios casos de Círculos de Control de Calidad a partir de mis 
experiencias. 


grupal para entender la "diversidad". Y nuevamente, la composición de este grupo era 
un líder de grupo elegido, 3 miembros ordinarios y un miembro único (UM). El problema 
era este miembro único. Era muy discutidor o controvertido. 


O Finalmente, necesito hacer un comentario sobre el Caso 5 que es el caso del colapso 


Objetivo: Este grupo tenía como objetivo buscar la solución de un problema de calidad 
del proceso de la máquina. Este grupo estaba en el paso 3 de QC Story (Captar la 
situación actual). 


Problema de grupo: El problema ocurrió cuando este grupo estaba en el paso "3) 
Comprender la situación actual" investigando los datos pasados. Luego, un miembro 
ordinal (OM) sugirió que se debía investigar el flujo de aceite lubricante. Porque se 
sospecha que la causa de este problema de calidad fue un suministro insuficiente de 
lubricante. 


Recreación de la reunión: Y de repente el miembro único (UM) hizo el primer 
argumento innecesario. Así, este UM expresó su opinión: “Puede ser cierto que la falta 
de lubricante sea la causa del defecto de la máquina. Sin embargo, otras máquinas del 
mismo tipo no tienen este problema. Y esta máquina es mucho más antigua que las 
demás. Y la causa de este defecto es la antigúedad de la máquina. No hay otra solución 
que el reemplazo. 


Continúa su argumentación, pero los argumentos no son relevantes para ser transcritos 
aquí. Mientras tanto, el Líder intervino: —Por favor espere y nuestra tarea es resolver 
este defecto en esta máquina. No es adecuado considerar la sustitución en nuestra 
actividad grupal. Por favor debata según la condición del uso de esta antigua máquina. 


Un miembro ordinal dijo: —Comparamos esta máquina con otras del mismo tipo y 
también hicimos una audiencia con los operadores. 


Otro miembro señaló: —Con la participación de algunos operadores, discutimos las 
posibles causas de este problema de calidad que era de alta frecuencia en el Diagrama 
de PARETO. Tú también estabas asistiendo a esta discusión, ¿no? —Preguntó al 
Miembro Único. 


—Sí —admitió el Miembro Único—, lo estaba. Fue una buena reunión y elaboramos el 
Mapa de Posibles Causas. Lamentablemente, esto no tenía antecedentes. Pero fue 
bueno. Pero, pero... El problema es la cantidad de causas potenciales que son 
demasiadas. En segundo lugar, podríamos entender que la causa principal es que esta 
máquina es demasiado antigua. Creo que es un desperdicio investigar las causas de esta 
vieja máquina. Y, en lugar de investigar, debemos proponer a la dirección la sustitución 
de esta máquina. 


( Mapa de Problemas/Causas potenciales (MPP/MCP) 


Las siguientes fotografías son ejemplos del mapa de causas potenciales. Y 
enseñé esto como un método para desarrollar el diagrama de Ishikawa. 
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Se requiere espina de pescado y los 5 
porqués. Pero para los operadores de 
Gemba, es difícil o problemático. En 
lugar de la estricta Espina de pescado, 
enseñé otro método más conveniente, 
como es el método KJ. 


Estaba pensando por qué el diagrama 
de Ishikawa o los 5 Porqués no tienen 
por qué resultar familiares en el 
mundo. Cuando asisto a una 
competencia del Círculo de Control de 
Calidad, puedo ver varios diagramas 
de Ishikawa en las presentaciones. Sin 
embargo, estas no son cifras reales al 
respecto. Como escribí en una Nota 
sobre los 5 Porqués: Es bastante 
natural que un problema de calidad 
tenga varias causas. Las verdaderas 
causas o, en otras palabras, los 
hechos no son uno solo. Por eso digo 
que los 5 porqués son una forma de 
pensar, pero no es tan efectiva. La 
verdadera manera es centrarse en las 
causas totales es mediante el uso del 
diagrama de Ishikawa o de Espina de 
Pescado. Y después de esto, el grupo 
debe centrarse en los elementos más 
efectivos para lograr el desafío o un 
resultado (debido al consumo de 
tiempo, la capacidad de recursos 
humanos o el desempeño de costos). 


Pero al ver los Diagramas de Ishikawa, puedo entender que puede resultar difícil 
hacerlo para los empleados del Gemba. Entonces, decidí enseñar este Mapa de 
Causas Potenciales (MCP) como lo es un diagrama de espina de pescado. Este 
MCP se fabrica con la combinación de Estratificación, que es una de las 
herramientas QC 7, y el Método-KJ. 


Describiré el uso del diagrama de Espina de Pescado un el Método KJ en la 
descripción de las QC 7 Tools, en la columna del diagrama de Ishikawa. 


Aunque, aquí le adelanto los pasos brevemente: 


1. Decida las Ramas principales (estratificación u otra clasificación de 
palabras): Por ejemplo, la forma más sencilla es 5M: Hombre (causa 
humana), Máquina, Material, Método y Dinero. Aunque creo que hay 
mejores estratificaciones. 

2. Consideración de las causas en cada rama en discusión. 
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Mi procedimiento para desarrollar el diagrama de espina de pescado: 


1. Etiquete Okoshi (tarjetas de escritura) frente al producto real y al Gemba 
real. 

2. Discusión y estratificación en el método KJ y decidir la rama principal y la 
agrupación de causas potenciales. 


El difícil proceso del diagrama de Ishikawa en general para Gemba requiere el 
desarrollo de los 5 porqués para cada rama principal. Y en todos los casos que 
pude observar, no pudieron alcanzar los 5 porqués en todas las ramas 
principales. 


¿Por qué no pueden? ...La respuesta es fácil y no es poder hacer despliegue de 
pensamiento. Para Gemba, es cierto que pensar en el despliegue del diagrama 
de espina de pescado es, de todos modos, muy problemático. Esta es la razón 
por la que yo combino el Método KJ y el Diagrama de espina de pescado o 
Ishikawa como el mejor y más sencillo método de implementación del 
pensamiento para cualquier persona. 


Volviendo al diálogo del Caso 5*. 


—Estoy de acuerdo con la sugerencia del líder y retiro mi idea de reemplazar la 
máquina. Pero, aun así, creo que mi sugerencia es la mejor. Y luego, sugiero el 
reemplazo de piezas relevantes de la máquina. Al menos, hay que hacerlo —señaló esta 
persona son ese perfil único. 


—Gracias por su opinión —El Líder expresó—. Sin embargo, ahora estamos discutiendo 
los elementos del examen para identificar los hechos. Y... ¿seguimos los pasos del QC- 
Story? 


Pero el señor de perfil único insistió: —Nuestro objetivo es resolver el problema de 
calidad de esa vieja máquina, ¿no es así? ...¿Por qué necesitamos perder más tiempo en 
un problema tan sencillo? ...En primer lugar, ¿por qué tenemos que seguir algunos pasos 
tan problemáticos? ...QC-Story tiene 9 pasos. Y ya estamos en los puntos 3) y 4). Por otro 
lado, 6-Sigma, tiene sólo 4 pasos. ¿Por qué no seguimos el DMAIC simplemente y nos 
concentramos en resolver el problema mediante Prueba y Error? Para resolver el 
problema, 6-Sigma es un mejor enfoque que la historia del control de calidad. 


—Todos conocen 6 Sigma y DMAIC, ¿no? — sin esperar respuesta, este miembro único 
continuó— 6 Sigma es... —Prefiero omitir su discurso. 


—Por favor, deténgase —suplicó el Líder Sr. L—. Estamos teniendo una discusión sobre 
el Círculo de Control de Calidad. —Parecía un poco enojado—. No conocemos 6 Sigma y 


$ Case 5: Situation of team collapse. Of course, bad results. This group was constituted of very ordinal 
level 4 persons and one unique person who made debate for debating. 
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nuestro objetivo es resolver este problema de calidad usando el QC-Story. Por favor no 
reemplace los puntos. Por favor, no se desvíe del tema ni del guion de trabajo. 
Nuevamente QC-Story: Recuerde este guion, que es útil para cualquier tipo de 

( ) proyecto. 

Tema (Confirmar la política corporativa y de división y Decidir el objetivo); 

Motivo del tema abordado; 

Comprender la situación actual; 

Análisis (Búsqueda de causa); 

Contramedidas e implementación; 

Confirmación del efecto; 

Normalización y freno y prevención de su recurrencia; 


La revisión y el problema persistieron; 
Calendario futuro. 


00 JO pDwWNA 


—Señor líder —señaló el Miembro Único—. Lamento la construcción de este grupo. 
¿Por qué las personas que no se relacionan no sólo con el Gemba sino también con una 
máquina así? ...Este problema es cuestión de ingeniería, y bla, bla, bla... 


—Señores, ustedes, como ingenieros —señaló uno de los integrantes dirigiéndose a los 
miembros ordinarios—, también desafiaron este mismo problema, ¿no? ¿Por qué no 
pudieron solucionarlo, aunque son ustedes los especialistas de esta máquina? 


—Escuche —respondió el Lider Único—. Basándome en mi experiencia y conocimientos, 
sugerí reemplazar esta máquina. 


—¿Conoce realmente esta máquina? ¿realmente? —dudó uno de los integrantes— 
¿Conoce la verdadera realidad de este problema de calidad, honestamente? Pero si dice 
"sí", entonces... ¿por qué no pudieron resolverlo hasta ahora? 


... Y este grupo finalmente colapsó. 


¿qué hacemos? Es bastante natural la existencia de una persona como la que hemos 
expuesto en el pasaje anterior. Una de las razones por las que escribo este caso del Sr. 
Miembro único, es mi yerno. Es muy argumentativo o polémico. ¿Cuál es mi actitud al 
entrar en una situación así? ...Por supuesto, lo ignoro. Pero, realmente, es imposible 
ignorarlo, aunque la persona sea inútil y polémica. Porque esta persona también puede 
ser un recurso humano importante en la empresa. 


O La diversidad tridimensional es esencial para el establecimiento de un equipo. Así, que... 


Entonces, ¿cómo podemos fomentar la diversidad al incluir a personas tan 
problemáticas? ...La herramienta recomendable es la gestión de equipos: 


e Indicación del tema: Política divisional, grupo objetivo, diagrama del círculo de 
control de calidad. 
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e Indicación del horario del equipo: Horario de hoy en total, agenda. 

e Indicación del logotipo de 3M (3M; Muri, Mura, Muda). También se requiere 
una reunión previa para la definición precisa e este concepto. 

e Papel de facilitador o líder débil: Identificar la relación entre el tema y la 
observación para el cronometraje y el marco de trabajo. 


¿Es esto difícil para los líderes débiles? ...Sí, puede resultar difícil para un líder débil. 
Pero, por favor, haz lo siguiente para reunir el coraje. Es sencillo y es decirle "por favor" 
señalando las indicaciones anteriores. Si no cumple la norma, no dude en declarar una 
pausa. 


3. Conclusion del tema: “Diversidad” 


Y ahora estoy concluyendo el estilo grupal para el pensamiento creativo. 


1. Los miembros del grupo serán de 3 a 6 personas. Por favor, no muchos. 

2. Diversidad tridimensional. Bidimensional más la “consideración de miembros del 
mismo nivel”. Nunca mezclar “excelente y ordinal” al mismo tiempo. 

3. No un gran líder, sino un líder débil en la condición de "bueno, no ser excesivamente 
tímido y superficial, pero con amplios conocimientos". 


Por favor, comprenda que estamos en la línea de inicio de la era de la lA y la era de la "gran 
división del trabajo", que es una gran transformación del mercado laboral (escrito de julio de 
2023). Pronto la lA cambiará a la tercera generación de lA. 


El siguiente texto es de TQM-5: 


Actualmente, la lA es la segunda etapa, que es la lA generativa. Y esta es la etapa de 
salida del pensamiento frente a la primera etapa de obtención de lA, que es la entrada. 


La IA está creciendo muy rápidamente y pronto veremos la tercera etapa, que es la 
transformación del primer y segundo pensamiento (cerebro) para trabajar y controlar 
una máquina o robot. (Es el mundo de la película "Terminator". ¡Aterrador!) 


Una vez más, necesitamos superar y utilizar correctamente la IA. Esta era cambiante 
requiere un juego creativo en equipo en lugar de una persona excelente y un juego 
individual. 


En la columna anterior presenté la historia de una empresa. Y dije lo siguiente: “Por favor, 
reflexionen atentamente, ¿es posible decir que los ingenieros están entendiendo?” ...Si dice que 
entienden bien todas las condiciones del proceso de producción y todos los problemas de 
calidad, ¿por qué no pueden identificar la solución de inmediato? ...Una de las cosas importantes 
es que incluso para los ingenieros, el grado de comprensión es muy limitado. 
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III. Diagrama de Relaciones. 


Presenté una historia sobre una empresa en TQM-5?, Y escribí sobre la 
lluvia de ideas ineficaz durante esta visita a la empresa. 


Después de la conversación con este director, me presentaron al equipo 
de Brainstorming. Y sugiero involucrar a otros campos profesionales 
diferentes para hacer diversidad. Sin embargo, fueron completamente 
negativos en mi opinión y por la misma razón que el Sr. Malcolm. Sentí 
que eran idiotas especialistas. 


TQM-5 [esp] en Internet 
Y le dije al señor Malcolm: “Hay que asegurarse de sus características. Archive 


Dijiste que conocían bien el proceso y las máquinas, ¿verdad? ¿Qué es 
"conocido, sabiendo"? Creo que cayeron en el "idiota especialista". 


—Señor Malcolm —continué—, es necesario considerar la diversidad a la hora de establecer un 
equipo de trabajo. Uno de los elementos de diversidad son los diferentes departamentos y los 
diferentes conocimientos expertos. Lo siento, pero ellos (los miembros de Brainstorming) son 
tontos. También tienes la falta de ojo de observador... 


—Dijeron: "Conocemos muy bien el proceso, la calidad, los productos y la máquina”. Es bueno 
saber más sobre algo. Pero lamentablemente cayeron en el "idiota especialista". 3 cosas para 
considerar: 


e Ser consciente de qué cosas sabes. 
e Ser consciente de los que no sabes. 
e  Noser consciente de lo que no sabes. 


—Ser consciente de qué cosas sabes: Señor Malcolm, usted sabe muy bien cómo utilizar el 
Smartphone. Además, lo usas muy cómodamente. Esta situación es "Saber que sabes". 


—Ser consciente de los que no sabes.: Sin embargo, no sabes el sistema de los Smartphones por 
qué es posible (por ejemplo) enviar imágenes. Por eso, cuando tienes problemas con él, le pides 
a un especialista que lo repare. Este es el "Saber lo que no sabes". 


—No ser consciente de lo que no sabes: Esto es lo que yo llamo “el doble idiota” y el “idiota 
especialista”. Esto tiene dos caras: Una es la creencia de "soy más especialista en esto que 
otros". Y la segunda es también la creencia de "soy sabio". 


—Sus ingenieros (los miembros de Brainstorming) —detallé—. Sus ingenieros son los más tontos 
porque tienen ambas caras de la tontería. No tienen el conocimiento de "Saber que no sabes". 


2 TQM-5 [eng]: https: //archive.org/details/tqm-5-the-kj-method 

Ill Brainstorming. Page 40, “3) Seriously a Brainstorming?”: https://archive.org/details/tqm-5-the-kj- 
method/page/n39/mode/2up 

TQM-5 [esp]: https://archive.org/details/tqm-5-el-metodo-kj II! Lluvia de Ideas. Página 40, “En serio una 
lluvia de ideas”: https://archive.org/details/tqm-5-el-metodo-kj/page/40/mode/2up 
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—Conocen muy bien (por ejemplo) la máquina correspondiente. Sin embargo, no saben que 
existen otros factores relacionados con la calidad del producto. Además, y lamentablemente, 
tienen la tendencia de “No saber que no sabes”. En el mundo, esto es lo que se llama 
presunción, que induce a la mente a negar la humildad para aprender de los demás. 


—Señor Malcolm, crio usted a esos ingenieros tan tontos. Si desea una buena educación para los 
empleados, debe presentar la mente y la oportunidad de la diversidad de inmediato. ¿Lluvia de 
ideas? ...Bien. Si te gusta hacerlo, lo haces. Pero les digo lo siguiente: es imposible obtener 
buenos resultados para el equipo de diversidad pronto, incluso si se pudiera introducir la 
diversidad bidimensional. Sin embargo, debe continuar con paciencia para establecer una 
cultura corporativa. 


( ) Metacognición 


Por cierto, en Japón hay un proverbio relacionado con "saber". Es "Saber lo que no 
sabes”. Según una teoría, la raíz de este proverbio es la palabra de Confucio. 


Se dice que el proverbio "sé lo que no sabes” es una enseñanza de Confucio. Este 
proverbio implica que es importante comprender el alcance de su propio conocimiento e 
información y, a la inversa, comprender correctamente lo que no sabe. 


El término "metacognición" fue definido por el psicólogo estadounidense John H. Flavell 
en la década de 1970 y es relativamente nuevo. 


La metacognición es la práctica de ser consciente del propio pensamiento. Se 
refiere a los procesos utilizados para planificar, monitorear y evaluar la 
comprensión y el desempeño de uno. La metacognición incluye una conciencia 
crítica del propio pensamiento y aprendizaje y de uno mismo como pensador y 
aprendiz. Puede adoptar muchas formas, como reflexionar sobre la propia forma 
de pensar y saber cuándo y cómo utilizar estrategias particulares para la 
resolución de problemas. 


Wikipedia 
Y John H. Flavell eligió los siguientes 4: 


e Capacidad de seguimiento del conocimiento 
e Saber sobre saber 

e  Cognición sobre la cognición 

e Comprender lo que entiendo 


Él también afirma las mismas cosas. En definitiva, la mente del “saber lo que no sabes”. 
La capacidad de una sola persona es limitada. Pero si varias personas están en verdadera 
diversidad, la capacidad es infinita y puede superar la IA. En la columna anterior, escribí 
las siguientes oraciones: 


Escuche: "Los humanos no son fuertes y tienen puntos débiles como el prejuicio y 
la presión de grupo". Si quiere ganar y utilizar la IA lo suficiente, debe superar 
esos puntos débiles. 
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Volviendo al diálogo con el Sr. Malcolm... Durante nuestra conversación con él, el grupo de 
miembros escuchaba con calma y de mal humor. Entonces, el líder del grupo abrió los labios: 
—Estamos discutiendo los problemas de calidad basándonos en los datos. Y nunca presentamos 
argumentos irrelevantes. Si tiene alguna duda sobre nuestro proceso de mejora de problemas 
de calidad, indíquela. 


Y continuó: —Este es el diagrama de Pareto. Y basándonos en el análisis de este diagrama, 
decidimos desafiar este problema principal (defecto de dimensión). 


No tengo una foto real de su Pareto y tampoco tengo su diagrama de relación. Por eso, utilizo 
algunas imágenes de SNS en esta columna. 


—Ja, ja, ja —me reí—. Por favor, no lo malinterpretes. Lo que quiero señalar es la situación que 
llamo Bucle Defecto. El Sr. Malcolm me mostró el historial de calidad de las máquinas relevantes 
y también las contramedidas. El defecto superior es siempre el defecto de dimensión. 


—Varias contramedidas son volver a capacitar al operador, cambiar las piezas desgastadas, etc. 
Y repetirlas. Se repitió tal fenómeno ¿no? ...A este fenómeno lo llamo "bucle de defecto". 


—Señor Malcolm me dijo que ustedes son expertos en esas máquinas —señalé—. Sin embargo, 
no se pudo resolver ni mejorar el rendimiento de esas máquinas durante varios años. Entonces 
pude entender que caíste en “el círculo de los defectos”. 


1) Pareto 


Tres categorías: Bueno, Sin defectos y 


le 100% 
Posible de usar. 100 


89% 91% 
. . 84% 
¿Es un diagrama de relaciones? 78% 


80 

70% 
Brevemente, explico el propósito y efecto 
del Diagrama de Relaciones. pa 
El propósito de crear un diagrama de (9) 40 
relaciones es organizar las relaciones de 
causa y efecto entre problemas y causas y E 
aclarar las causas que tienen un impacto 


particularmente grande en el problema. 
La diagramación relacional es un método 


para conectar las relaciones entre los 
fenómenos en cuestión (resultados) y sus 
causas, y las relaciones entre las causas, y 
expresarlas como diagramas. 


o 


ssm> Y 


MAH úl 
TUE | 


E a 
teo 


Y como comprenderá, las ventajas de su uso son: 


+ Se pueden aclarar las relaciones de causa y efecto. 

e  Enelproceso de creación de un diagrama de relaciones con los miembros del grupo, se 
puede lograr consenso entre los miembros. 

. Puede permitir un cambio en el pensamiento, permitir el pensamiento creativo. 
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+ Podemos encontrar el núcleo del problema y conducir a una solución. 


Por lo tanto, podría aceptar que lo utilices para aclarar las causas. Sin embargo, su diagrama de 
relaciones era demasiado pobre. 


Miré su diagrama de relaciones y busqué una imagen similar en SNS. Luego uso la foto de abajo. 


) Relationship Diagram Template PPT 


This slide ¡is 100% editable. 
Adapt it to your needs and 
capture your audience's 
attention. 


This slide is 100% editable. So 


Adapt it to your needs and 
capture your audience's 
attention. 


This slide is 100% editable. 
Adapt it to your needs and 
capture your audience's 
attention. 


Arriba está la explicación del principio del diagrama de relaciones. Pero no puedo usarlo para mi 
enseñanza. Mi sugerencia es utilizar KJ. Encontré una idea similar en las redes sociales japonesas 
y la usaré para explicar el diagrama de relaciones. 


Por favor mire la siguiente clasificación: 


Rojo: Problemas (características)... Muchos defectos en el proceso de la 
máquina. 


Rosa: Factor primario; Hay problemas con el método de trabajo, Problemas en 
el material, Problemas en la máquina y Problemas en el método de trabajo. 


Verde claro: Factor secundario; Grandes variaciones según el trabajo. Otros 
(omitir). 


Azul: factor terciario; Herramientas inadecuadas. Otros (omitir) 
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El título (Asunto: Clasificación) de este diagrama de relación es "Muchos defectos en el proceso 
de la máquina". Esto está indicado en rojo. Alrededor de este rojo se sitúa el factor Primario 
(color Rosa). 


Factores primarios (Rosa): en este ejemplo se utiliza el 4M (Hombre, Máquina, Material y 
Método): 


MIURA RAS FAJA 
mE ME 12] 


EIA 
» 
PARRA 
YUI 15% 
PEA 
FRIA 15% 
55 
ADE 
MIDE 


MIY-)1f 
ABE 


SCAN 
1) 
IM-METFIT 
uan 


DABAN 
u 
AFINAR 
TN RECAND 
5 
PINAR 
UN 


MIY-1F 
HALLTIGS 
MHELTIVS 


grupo de esta empresa lo utilizó para su diagrama. Pero qomo escribo más adelante, 


Factor terciario (Azul): Herramientas inadecuadas. 


Y la relación de causa y efecto con líneas azules. 


Al observar los ejemplos del diagrama de relaciones, se pueden observar algunas variedades de 
métodos de escritura. Los puntos comunes son mirar la causa-efecto y el propósito-medio con 
5Whys (análisis de por qué) frente a un problema (característica). 


Como sabes, si dices "Análisis de por qué", primero imaginas los 5 porqués y la espina de 
pescado. Y los 5 porqués son una filosofía, pero no un método de resolución de problemas. El 
diagrama de relaciones anterior se implementó con 4 factores primarios basados en 4M 
(Hombre, Material de la Máquina y Método. Nunca me gustan los factores primarios tan fáciles). 
Pero los 5 porqués son sólo un factor principal. Y cuando se busca una resolución de problemas 
de calidad, nunca es suficiente con un solo factor principal. Si observa el ejemplo anterior, 
algunos factores están relacionados y es bastante natural. 


En la página siguiente, hay una imagen con un ejemplo de Fishbone. Y este Diagrama de Espina 
de Pescado proporcionó 6 factores principales (que nunca se basan en 4M). 
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Y a continuación se muestra el despliegue anterior del factor primario. 


Proceso: Engranajes R/V 


Deficit de Error de ajuste 
Tachuela de combinación 


Error de ajuste 
cliente 


Defecto del 
producto 


/ elaborado 


Error de 
Error de A a Error de corte 
A dirección de 
manejo g con espesor 
cliente 


Por lo tanto, a continuación se muestra un factor principal de implementación: 


Error en 


mecanzado del 
diente 


Velocidad demasiado 
rápida del mecenismo 
de alimentacion 


Demora de 


Soporte 
demasiado bajo 


trabajo 


Asiento 
Error de ajuste demasiado 
del límite bajo 


Ajuste Rotación opuesta 
de engranaje de 
Error ataque 
inadvertido 


de apriete 


absorbido 
por medición 


Error en la 
orden de 
trabajo 


Error de apriete 
de abrazadera 
Defecto de 
mantenimiento 


Veamos un ejemplo más de diagrama de relaciones: 
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59factor K para L. 


32 factor para J 


42 factor L 


32 factor B 22 factor € 12 factor G 


Mire el factor K. Y siga la raíz de G. Problema (característica): Rojo. 


12 factor G: G es la causa del problema del Rojo. 
22 factor C: C es una causa del factor primario G. 
32 factor B: B es causa de C. 
49 factor L: Les causa de B. 
52 factor K: K es causa de L. 
Este factor K también es causa del factor J. 


El diagrama de espina de pescado no puede representar la relación entre diferentes factores 
primarios. Este diagrama de espina de pescado no puede representar la relación de un factor a 
otro si los factores primarios son diferentes. Sin embargo, un diagrama de relaciones puede 


lograrlo. 


Dije que existen varias variaciones del diagrama de relaciones. Pero recomiendo el estilo 
anterior de KJ. Sin embargo, una vez más, nunca es recomendable usar solo 4M para factores 


primarios. 
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Siguiente paso para resolver un problema: 


12 paso: Terminado de hacer el diagrama de relaciones. Pero comprenda que es sólo el 
primer paso para la resolución del problema. Si la creación de diagramas de relaciones 
es el primer paso. 


22 paso: El segundo paso es escribir en un papel los factores finales (como una lista de 
verificación). 


32 paso: Investigación y verificación de los hechos en el Gemba con esta Lista de 
Verificación. Los factores finales son, por ejemplo: "supuestos fallos o supuestos 
problemas potenciales". 


4? paso: Plan de acción e implementación y seguimiento de efectos. 


Volviendo al diálogo con esta empresa... 


—Estamos tratando de resolver este problema de calidad con un enfoque científico y estamos 
discutiendo la forma con este diagrama de Relaciones —expresó el Líder del Grupo —Estamos 
haciendo el Brainstorming y por favor no nos molesten. 


—Ja, ja, ja—volvió a reír—. Por favor, cálmese, nunca quería perturbar su reunión. Bueno, señor 
Malcolm, deseo volver a mi hotel. Antes de partir hacia el hotel te entrego 2 documentos. Una 
es mi Lista de verificación de gestión de fábrica. Otra es la lista de verificación de las 5S, que es 
de otra empresa. Basado en esto o haciendo referencia a esto, haga su propia lista de 
verificación de las 5S. 


—Y espero que implementen la verificación de las 55 y la verificación de Gestión de Fábrica 

hasta mi próxima visita —Pero cuando me levanté, el señor Malcolm me detuvo — Señor 
Kimura. Espere por favor. Por favor, permítanos escuchar su comentario sobre la actividad actual 
de este grupo, por favor. 


—Señor Malcolm, no quiero hacerle perder el tiempo. Aunque hice mi comentario, 
probablemente su grupo no requiera mi comentario. Mi sugerencia es implementar la lista de 
verificación de las 5S, realizando una verificación por parte de la Gestión de Fábrica. 


—Pero faltan 2 meses para tu visita —respondió—. Por otro lado, la resolución de problemas de 
calidad es un tema urgente. 


De repente intervino un líder del grupo: —Director Malcolm, vamos a resolverlo y por favor 
déjenos hacerlo nosotros solos. Podríamos determinar los puntos de mejora. Y estas son las 
contramedidas para el error humano y los controles de herramientas de las máquinas. 


En ese momento, estaba un poco irritado: —Sr. Malcolm, gracias por tus materiales de control 
de calidad, me pondré en contacto con usted. Por cierto, señor Malcolm —señalé—, Al mirar 
estos informes de análisis de calidad y contramedidas, los defectos en los procesos de las 
máquinas son el principal problema. Es comprensible, por su tipo de negocio... 
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—Pero desafortunadamente, también es cierto que caíste en el "bucle de defectos". Y su análisis 
y contramedidas planeadas fueron los elementos repetidos en el pasado. Vi muchas empresas 
caer en el círculo vicioso de los defectos. 


Luego le pregunté al líder del grupo: —¿Cómo hizo ese diagrama de relaciones? 


—El método fue el Brainstorming con este equipo —respondió—. En primer lugar, nos 
decidimos por el factor principal, como siempre, que es 4M. Discutimos los factores secundarios 
y terciarios con estos factores primarios. Y los enumeraremos y escribiremos estos factores 
terciarios o cuartos para confirmarlos en el Gemba. Señor Kimura —me preguntó finalmente—. 
¿Dice que nuestro proceso es incorrecto? 


—No. Sus pasos son buenos, pero falta algo. ¡Ja, ja, ja! Por favor cálmese. Nunca critico su guion. 
Está bien. Pero creo que no se puede escapar del "bucle de defectos". Por ejemplo, los 6 
miembros de su equipo planearon escalar la montaña para tener buena memoria... 


—Decidir rutas, preparar mapas, decidir fechas y plazos, preparar equipos. Luego empezaste a 
escalar montañas. Pero olvidaste traer una cámara. Si olvidaste traer una cámara, no podrás 
tomar fotos y buenos recuerdos... 


—Podría escalar la montaña del diagrama de Relaciones, pero desafortunadamente olvidaste 
algunos factores primarios. Factores primarios —insistí—. ¿Por qué sólo 4M? ...Si se va a utilizar 
para un libro de texto educativo, puede ser aceptable. Aunque no me gusta. Pero eres 
profesional con tu Gemba. ¿Por qué sólo 4 millones...? 


—4M que es Hombre, Máquina, Material y Método. En 4M, Hombre, Máquina y Material son lo 
que yo llamo Hardware. Y simplemente Método es lo que yo llamo Software. No es una buena 
expresión, pero llamo a los elementos esenciales en Production-Gemba Hardware y Production- 
Gemba Software por conveniencia... 


—El Production-Gemba Software incluye diseño de producción, plan de producción, sistema de 
control de calidad, entorno, gestión de Gemba, etc. Todavía no conozco su Gemba. Pero puedo 
entender que probablemente no escaparías del ciclo de defectos. Por ejemplo, Diseño de 
Producción... 


Gemba-Hardware €: Software. Clasificación alternativa al Diagrama de Causa-Efecto 


MATERIAL MAN 
PLANIFICACIÓN ss 
ao o A] acera o O 
PRODUCCIÓN 
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—Yo era gerente de ingeniería de diseño en mi empresa anterior. Y siempre pedí a mi personal 
que hiciera un diseño delicado para el Gemba. ¿Tiene una tolerancia dimensional suave y 
también está disponible para producir? ...¿Es necesaria su severa tolerancia dimensional? ...¿Está 
el material disponible para ser procesado por la máquina? ...¿El diagrama de producción es 
cuidadoso para evitar malentendidos y errores humanos por parte del operador? ... 


—La mayoría de las piezas de calidad se fabrican con diseño propio. Siempre que tenga la 
gestión de fábrica adecuada... 


—¿Su factor principal “Método” considera tales cuestiones de diseño? —continué sin esperar su 
respuesta—. Respecto al plan de producción: ¿La secuencia de producción es adecuada para 
evitar errores humanos? ...¿Tiene un sistema de control de calidad adecuado? ...¿El operador 
realiza el primer control de calidad del producto? ...¿El operador revisa la máquina antes de 
iniciar la producción con una hoja de verificación adecuada? ...¿Tienen un sistema de evaluación 
de habilidades para los operadores...? 


—Acerca del medio ambiente: luz natural, ruido, olor, temperatura, humedad, vibración, 
variación de la electricidad y la presión del aire (compresor de aire), variación de la presión del 
aceite, etc. Algunos están influenciados por el cuerpo humano. Y algunos están influenciados por 
las máquinas. ¿Su fábrica los controla bien? —continué. 


—Su inodoro en el Gemba huele mal, ¿no? —Vi las reticencias y caras escépticas de algunos 
miembros del equipo. 


—Señor Malcolm, probablemente tenga algunos buenos métodos para mantener una buena 
calidad... Por favor, enséñame el secreto, le pagaré dinero. ¿Cómo se intenta mejorar la calidad 
basándose en condiciones tan malas de las 55? ...Una máquina muy sucia, virutas y aceite, 
inodoro sucio y maloliente. 


—Por favor, déjeme saber tu secreto. No había visto una fábrica así sin condiciones de 5S, pero 
manteniendo buena calidad, y nuevamente sentí la reticencia y la cara escéptica del Sr. Malcolm. 


—Como factor principal, agregar la gestión del Gemba es bastante natural. 


Y dirigiéndome al líder del grupo —No es una cuestión de proceso, sino el problema de una 
consideración superficial y estrecha. 


Continuamos este diálogo en la siguiente columna. 
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IV. Siguiente Lectura. 


Continuamos el diálogo anterior iniciado en TQM-5*", 


Empresa Docente (continuará) y Control de Costos-8 


Koichi Kimura, CC4 — diciembre de 2023. 


Factory Management Institute 


10 TQM-5 [eng]: https://archive.org/details/tqm-5-the-kj-method 
IIl Brainstorming. Page 40, “3) Seriously a Brainstorming?”: https://archive.org/details/tqm-5-the-kj- 
method/page/n39/mode/2up 
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